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„Es ist nicht genug zu wissen, man muß auch anwenden;  
es ist nicht genug zu wollen, man muß auch tun.“ 
(Johann Wolfgang von Goethe) 
 
Der Begriff Erfahrungswissen und der (bisher unerfüllte) Wunsch nach der Sicherung und 
Wiederverwendung dieses wertvollen Wissens sind in der Debatte zum Wissensmanage-
ment omnipräsent. Dem Erfahrungswissen aus dieser Sichtweise unterliegt ein traditio-
nelles, rückwärtsgewandtes Verständnis – einmal errungene Erfahrungen zukünftig wie-
der anwenden zu wollen. 
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1.1 Ausgangssituation 
Die Publikationen, die Vorträge und die Gespräche, die mich in den letzten vier Jahren 
im Rahmen der Erstellung der Dissertation und darüber hinaus begleitet haben zeigen, 
dass die Bezeichnung Erfahrungswissen allzu oft als ‚Container-Begriff’ gebraucht wird. 
Dabei wird Erfahrungswissen häufig synonym mit Information und Daten verwendet 
oder die Bezeichnung kommt zum Einsatz, um einen Bedarf an Wissensmanagement-
Methoden zu rechtfertigen oder um umfangreiche Wissensmanagement-Strategien mit 
diesem Begriff zu ‚schmücken’. 
Nicht selten wird der Begriff Erfahrungswissen unpräzise verwendet. Im Bericht des 
Bundesministeriums1 zum „Altern im Wandel“ von 2010 wird lediglich einleitend festge-
stellt, dass auf das Erfahrungswissen Älterer nicht länger verzichtet werden kann, ohne 
kennzeichnende Aussagen zu dieser Wissensform zu liefern (BMFSFJ 2010, S. 27). Dazu 
gegensätzlich zeigt das Beispiel der Wissensstafette2 bei der Volkswagen AG konkrete Vor-
schläge, wie dieses Wissen erworben werden kann. Diese spezifische Methode kommt 
zum Einsatz, um Erfahrungswissen zwischen Mitarbeitern zu transferieren, wobei Erfah-
rungswissen 'effizient erfasst' und 'organisiert genutzt' werden soll (vgl. Haarmann 2004). 
Die Beschäftigung mit (sozialem) Erfahrungswissen in dieser Arbeit zeigt jedoch, dass 
dieses analytisch-objektivierte Verständnis wenig geeignet ist, Erfahrungen von Mitarbei-
tern in dieser Denkweise zu thematisieren. 
1.1.1 Vorbemerkung 
Die betriebswirtschaftliche und sozialwissenschaftliche Diskussion zum Wissensmana-
gement ist von einer Reihe von Studien und Forschungsarbeiten geprägt, welche die her-
ausragende Bedeutung der Ressource Wissen konstatieren und damit Wissen in den ge-
sellschaftlichen Mittelpunkt rücken. 
Der hohe Stellenwert von Wissen manifestiert sich u. a. in den Versuchen, (1) die Wissens-
gesellschaft als post-industrielle Gesellschaftsform zu etablieren, in der die Wissensökono-
mie Produktivität und Wachstum auf Basis der Ressource Wissen zum Leitbild erklärt. 
Zusätzlich werden besonders kognitive Leistungen in der Wissensarbeit von anderen 
Tätigkeiten mit materiellem Arbeitsergebnis abgegrenzt. Die Bedeutung von Wissen in der 
                                                       
1 Der Bericht stammt vom Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend, vgl. 
http://www.bmfsfj.de/BMFSFJ/Service/Publikationen/publikationen,did=158272.html 
2 Die Wissensstafette zählt zu den Wissensmanagement-Methoden auf Basis von Interviewtechniken, 
mit deren Hilfe versucht wird, Erfahrungswissen von ausscheidenden Mitarbeitern an Nachfolger 
zu transferieren (vgl. Haarmann 2004). 
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Praxis (2) ist letztlich von der erfolgskritischen Beurteilung der Ressource Wissen in Un-
ternehmen geprägt. 
Die Wertschätzung des Wissens und damit die Notwendigkeit des Wissensmanagements 
werden in der Debatte zur Wissensgesellschaft deutlich gemacht. Der Begriff ‚Wissensgesell-
schaft’ ist definitorisch je nach Schwerpunktsetzung unterschiedlich abzugrenzen. Hei-
denreich (2002) stellt hierfür eine ökonomisch-politische und eine dazu divergente soziologische 
Sichtweise auf. 
Die ökonomische Debatte zur Wissensgesellschaft ist maßgeblich vom Verständnis des Ma-
nagementtheoretikers Peter F. Drucker geprägt, der zuerst die Begriffe Wissensarbeiter 
(Drucker 1959) und Wissensgesellschaft (Drucker 1969) verwendete und diese einer post-
industriellen bzw. post-kapitalistischen Gesellschaftsform zuordnet. Er stellt die Wis-
sensbasierung3 in der Gesellschaft heraus, in der eine „wirtschaftliche und gesellschaftli-
che Ordnung [existiert], in der Wissen und nicht Arbeit oder Rohstoffe oder Kapital zur 
zentralen Quelle von Produktivität, Wachstum und sozialen Ungleichheiten [...]" 
(Drucker 1994; und Heidenreich 2002, S. 4) wird. Daniel Bell (1973, 1985) gilt ebenfalls als 
einer der Urheber der Begriffslegung zur Wissensgesellschaft. Er definiert Prinzipien, 
nach denen sich eine Gesellschaft als Wissensgesellschaft qualifiziert (vgl. Bell 1985, S. 
32). Ähnlich wie Drucker hebt auch er die ökonomischen Merkmale (z. B. Dienstlei-
stungswirtschaft) hervor und prognostiziert einen gesellschaftlichen Wandel in der Aus-
prägung der Berufsstrukturen und in der Verwissenschaftlichung von Wissen. In Abgren-
zung zu diesen Vertretern definiert Rammert (1999, S. 40, 44) die Wissensgesellschaft vor-
rangig über die praktizierte Arbeitstätigkeit bzw. über den Ort der Wissensproduktion. Seiner 
Meinung nach ist eine wissensbasierte Gesellschaft von Wissensarbeitern geprägt, die in 
Sozialräumen Wissen teilen und sich miteinander vernetzen. 
In der politischen Debatte (vgl. Heidenreich 2002, S. 2-4; und dort angegebenen Quellen) 
zur Wissensgesellschaft werden auf obige Erklärungen aufbauend vier bedeutende Merkmale 
herausgestellt. Allem voran wird die Entwicklung hin zur Wissensgesellschaft in dem 
zunehmenden Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien und dessen Ent-
wicklungsweg gesehen. Ein weiteres Merkmal ist die gesteigerte Ausrichtung auf Innova-
tionen zur Wettbewerbsdifferenzierung, welche auf Basis der wirtschaftlichen Nutzung 
von Wissen4 erreicht werden sollen. Das dritte konstituierte Merkmal einer Wissensgesell-
schaft beschreibt den gesellschaftlichen Stellenwert von Bildung und das Werben um qualifi-
                                                       
3 Mit Wissensbasierung bezeichnet Bittlingmayer (2005) eine makrostrukturelle Vorstellung zur Wis-
sensgesellschaft, in der Wissen u. a. elementarer Rohstoff und wirtschaftliches Gut darstellt (ebd., 
S. 83-107).  
4 Heidenreich (2002) weist jedoch darauf hin, dass Wissen in diesem Verständnis zu einer Residu-
alkategorie verkommt, wenn wirtschaftliches Wachstum nicht auf die Faktoren Arbeit und Kapital 
zurückzuführen ist. 
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zierte Wissensarbeiter, die durch Reformen des Bildungssystems gefördert werden sollen. 
Schließlich rückt das vierte Merkmal die wissensbasierten Tätigkeiten selbst in den Vorder-
grund und definiert eine Wissensgesellschaft vorrangig über die Art der Arbeitsaufgaben 
und der Zusammenarbeit. 
Die sozialwissenschaftlich geführte Debatte zur Wissensgesellschaft beschränkt sich in ihrer 
Konnotation nicht allein auf quantifizierbare Merkmale5, sondern betont verhaltensbezogene 
Eigenschaften. So vergleicht Willke (2001) die Wissensgesellschaft mit einem Struktur-
wandel, der sich darin äußert, dass Wissen und Expertise Institutionen, Regelsysteme, 
Wissensbestände und die Kommunikation verändern (ebd., S. 293). Auch Heidenreich 
(2002) nimmt zur Bestimmung einer Wissensgesellschaft eine verhaltensorientierte 
Grundposition ein, indem er die „[…] Bereitschaft, tradierte und eingelebte Anschauun-
gen und Erwartungen auf den Prüfstein zu stellen [als Wesensmerkmal darstellt und dies 
anhand der] beschleunigten Erosion bisheriger Regulationsstrukturen“ (Heidenreich 
2002, S. 6f.) belegt. Zusätzlich kennzeichnet eine Wissensgesellschaft die anwendungsorien-
tierte, transdisziplinäre und vernetzte Form der Wissensproduktion. In der Terminologie wird da-
mit der Umstand berücksichtigt, dass sich Veränderungen in den Organisations- und Ar-
beitsformen vollziehen. 
Den Organisationswandel beschreibt Heidenreich wie folgt (2002, S. 10f.): 
» stabile, lebenslang gültige Beschäftigungsverhältnisse wandeln sich zu Gunsten pluralistischer 
Beschäftigungsverhältnisse mit flexiblen Arbeitsstrukturen, 
» klassische, hierarchisch-bürokratische Organisationen verwandeln sich in flexiblere Netz-
werkorganisationen mit wachsender Eigenverantwortung auf Seiten der Beschäftig-
ten, 
» bewährte Routinen und Entscheidungsprogramme werden revidiert, um durch zunehmendes 
Hinterfragen Handlungs- und Entscheidungsmöglichkeiten zu erweitern und 
» Wandel der Führungsphilosophie von hierarchischen Anweisungs- und Kontrollbefugnissen zu 
einer Akzentuierung partizipatorischer Koordinierungs- und Abstimmungsformen. 
Die Arbeitsformen in einer Wissensgesellschaft sind von der Abkehr einer arbeitsteiligen, 
hierarchisch organisierten, technisch unterstützen Fertigung hin zu wissens- und kommunikationsintensi-
ven Dienstleistungen mit dem Fokus auf soziale Beziehungen und flexiblen, projektgruppen-
förmigen Kooperationspartnern geprägt. Diese verhaltensbezogene Sichtweise einer Wissens-
                                                       
5 Die sozialwissenschaftliche Kritik zum traditionellen Verständnis von ‚Wissensgesellschaft’ äußert 
sich vorrangig darin, dass Merkmale wie das mengentheoretische Verständnis von Wissen (z. B. 
über die Höhe der F&E-Ausgaben), die hergestellten (wissensintensiven) Produkte bzw. Tätigkei-
ten (z. B. Expansion des Dienstleistungssektors) oder die spezifischen akademischen Kompeten-
zen von Wissensarbeitern (z. B. Berufsstrukturen, Abschlüsse) sich nicht alleinig für den Begriff 
Wissensgesellschaft qualifizieren. 
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gesellschaft unterstreicht Willke (2001) mit seiner generellen Sicht auf ‚Wissensarbeit’, die 
einerseits das Kernelement einer Wissensgesellschaft darstellt und anderseits vom Ver-
ständnis geprägt ist, relevantes Wissen kontinuierlich zu revidieren, permanent als Ver-
besserungsfähigkeit anzusehen und Wissen nicht als Wahrheit, sondern als Ressource 
anzusehen (S. 21). Damit ist Wissensarbeit über die Intensität erklärbar und bestimmt, 
wie stark die materielle bzw. symbolische Erzeugung von der kognitiven Leistung des 
Wissensarbeiters beeinflusst wird (Willke 2001, S. 291). Die Besonderheit dieser Auffas-
sung zur Wissensarbeit liegt damit weniger in dem Umstand, eine vom Wissen abhängige 
Tätigkeit besonders zu betonen, da „nahezu jede menschliche Tätigkeit [u. a. Ärzte, Leh-
rer, Wissenschaftler]“ (ebd., S. 20) wissensbasiert ist, sondern vielmehr in der Tatsache, 
dass Wissensarbeit eine immer wiederkehrende Tätigkeit des Organisierens und Revidie-
rens von Wissen darstellt. Diese Vorstellung grenzt sich somit von der Auffassung ab, 
dass Wissensarbeit über langjährige Professionalisierung i. S. einmaligen Erlernens und 
permanenten Erfahrungszuwachses zu erklären sei. 
Die theoretische Debatte zur wissensbasierten Gesellschaft hat dazu beigetragen, dass die 
Entstehung und Sicherung, der Transfer und die Weiterentwicklung von 
Unternehmenswissen seit über einem Jahrzehnt zentrale Themen in der 
Unternehmenswelt darstellen (z. B. Bullinger, Wörner & Prieto 1997; Voigt, Staiger, 
Finke & Orth 2006; Fuchs-Kittowski & Voigt 2010; Überblick zu diesen und weiteren 
Studien Lehner & Scholz 2006). Ausgewählte Studien zur Bedeutung von Wissen im 
Unternehmen über den Zeitraum von 1997 bis 2010 belegen, dass Wissen gleichbleibend 
prioritär eingeschätzt wird. Eine Studie des IAO6 belegt, dass 96% der Befragten deut-
schen Unternehmen Wissensmanagement als wichtig bis sehr wichtig ansehen (vgl. 
Bullinger et al. 1997). Eine neun Jahre später durchgeführte Studie des selben Instituts 
betont erneut, dass Wissen als kritischer Erfolgsfaktor mit 4,02 von 5 Punkten (Top-3 Ant-
wort)7 zu den aktuellen bzw. zukünftigen Herausforderungen von KMU gehört. Im Jahr 
2009 ergab eine Studie, die auf Basis von Wissensbilanz-Schnelltests 452 Unternehmen 
aus Deutschland untersuchte, dass das intellektuelle Kapital8, insb. die Faktoren des Hu-
mankapitals (Fach-, Sozial- und Führungskompetenz) und Faktoren des Beziehungskapitals 
(u. a. Kooperationen und Wissenstransfer) einen größeren Einfluss auf den Geschäftser-
folg haben als materielle Ressourcen (vgl. Alwert, Bornemann, Meyer, Will & Wuscher 
                                                       
6 Die Unternehmensstudie wurde vom Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation 
(IAO) in Zusammenarbeit mit dem Manager Magazin 1997 durchgeführt (vgl. Bullinger et al. 
1997). 
7 In der Studie „Wissensmanagement in produzierenden KMU – Bedeutung und Herausforderun-
gen“ wurde eine Bewertung vorgenommen, in der 5 die höchste Relevanz bedeutet. 47 Personen 
nahmen an dieser Studie teil (vgl. Voigt et al. 2006). 
8 Zur Bilanzierung von Wissen kann dieses in Human-, Struktur- und Beziehungskapital aufgeteilt 
werden (vgl. Edvinsson & Malone 1997). Die Diskussion hierzu erfolgt im zweiten und dritten 
Hauptkapitel in dieser Arbeit. 
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2010, S. 9ff.). Und schließlich konstatiert eine aktuelle Studie des IAO-Instituts aus dem 
Jahre 2010, dass Wissen einen der bedeutendsten kritischen Erfolgsfaktoren9 für KMU 
darstellt. 
Insgesamt ist festzustellen, dass der Einfluss und die Bedeutung der Ressource Wissen 
auf Unternehmen und letztlich auch gesellschaftlich seit Anfang der 1970iger und zu-
nehmend mit Beginn der 1990iger Jahre im wissenschaftlichen Diskurs steht. Die anhal-
tende Auseinandersetzung mit der Steuerung der Ressource Wissen – dem Wissensmana-
gement – und zum Thema Wissen selbst bringt durch die Einbeziehung unterschiedlicher 
wissenschaftlicher Blickwinkel letztlich einen Pluralismus an Wissenstypologien und Wis-
sensmanagement-Verständnissen und Modellen hervor. Schwerpunktthemen, Entwick-
lungslinien und Schulen im Forschungsparadigma zum Wissensmanagement zwischen 
1997 und 2007 zeigt u. a. eine aktuelle Studie von Ma und Yu (2010). 
1.1.2 Problemstellung 
Wissensmanagement wird seit mindestens 20 Jahren aus unterschiedlichen wissenschaftli-
chen Disziplinen erforscht. Gleichzeitig stehen Unternehmen trotz langjähriger For-
schungsleistungen weiterhin vor den Herausforderungen des Wissenstransfers, der Weiter-
entwicklung und Sicherung von Erfahrungswissen auf Seiten der Mitarbeiter. 
Nachfolgend werden die drei zentralen Probleme skizziert, die in der vorliegenden Arbeit 
nacheinander untersucht werden: 
Problem 1 – Reduktion von Wissen auf explizite, objektive Bestandteile im betriebswirtschaftlich-
technokratischen Wissensmanagement 
Trotz vielschichtiger Terminologien10 ist zu beobachten, dass dem Wissen in der be-
triebswirtschaftlich-technokratisch geführten Wissensmanagement-Diskussion ein 
kommodifiziertes Verständnis zugrunde liegt, welches wesentliche Facetten von Erfah-
rungswissen ausblendet (vgl. u. a. Kumbruck 2003, S. 50; Howaldt, Klatt & Kopp 2004, 
S. 24; Porschen 2008, S. 22f.). Durch die Schwerpunktsetzung in dieser Arbeit auf die 
Mobilisierung von Erfahrungswissen in Unternehmen soll der Wissensarbeiter mit sei-
nem persönlichen Wissen im Mittelpunkt der Betrachtung stehen und damit der einseitig 
technokratischen Sicht nicht gefolgt werden. 
                                                       
9 In der Befragung geben 66,3% der Befragten (n=159) an, dass die Ressource Wissen die zweit 
wichtigste Herausforderung von KMU darstellt (Fuchs-Kittowski & Voigt 2010, S. 50ff.).  
10 Die Arbeiten von Rehäuser und Krcmar (1996), Baecker (1999, S. 79), Amelingmeyer (2000, S. 
45ff.), Hasler Roumois (2007, S. 45f.) und Lehner (2009, S. 50-55) liefern einen Überblick über die 
komplexen, multidimensionalen Definitionen zum Wissensbegriff. 
Erkenntnis 
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Problem 2 – Nicht zweckmäßiges Managementverständnis 
Für ein sozial-konstruktivistisches Begriffsverständnis – wie es mit dem Betrachtungsob-
jekt Erfahrungswissen geboten ist – und im Hinblick auf die Emergenz neuer Arbeits- 
und Organisationsformen, die der Wandel zur Wissensgesellschaft und Wissensarbeit 
hervorruft, existieren ‚unzureichende’, bisweilen ‚unbrauchbare’ wissensorientierte Mana-
gementphilosophien. Vielfach folgt Wissensmanagement der tayloristischen Auffassung, 
ein Objekt (Information oder Daten) managen zu wollen, statt den Umgang mit Erfah-
rungswissen ganzheitlich zu organisieren. 
Bereits 1999 rät McDermott (u. a.) Aktivitäten im Wissensmanagement nicht auf Einzel-
betrachtungen des Dokumentierens, z. B. in Form nicht integrierter ‚Wissensdatenban-
ken’, der Vernetzung von Personen, z. B. Mitarbeiterzusammensetzung von Organisationsab-
teilungen oder der zentralen Informationsbereitstellung, z. B. Intranet-Applikationen zu be-
schränken. Er fordert ein neues kollaboratives Denken, um Erfahrungswissen zu teilen 
und weiterzuentwickeln, um ‚Wissen-In-Bewegung’ zu bringen und Beziehungsnetzwerke 
zwischen Wissensträgern auszubauen. Damit soll die eigentliche Steuerung ‚von’ Wissen – 
wie noch in „exzessiven Ansätzen des Wissensmanagements“ (vgl. Howaldt et al. 2004, S. 
83ff.) gefordert – vermieden werden. 
Problem 3 – Unzureichende Ausrichtung des Wissensmanagements auf Erfahrungswissen 
Aufgrund der Schilderungen zum reduktionistischen Wissensbegriff und der verbreiteten 
Managementphilosophie im ‚klassischen’ Wissensmanagement können Herausforderun-
gen in der Praxis beschrieben werden, die vermuten lassen, dass der Erfahrungstransfer 
durch bisherige Wissensmanagement-Aktivitäten nur unzureichend umgesetzt ist. 
Im Jahr 1997 untersuchte eine Studie11 des Beratungshauses Ernst & Young (vgl. Ruggles 
1998, S. 83, 85) die Umsetzungsaktivitäten zum Wissensmanagement in Unternehmen. 
Diese noch zu den Anfängen des Wissensmanagements zählende Erhebung weist bereits 
darauf hin, dass die zukünftigen Anstrengungen darin liegen sollten, Expertise im Unter-
nehmen sichtbar zu machen (33%), Netzwerke für Wissensarbeiter zu schaffen (30%) und wissensori-
entierte Führungsaufgaben zur Wissensmobilisierung zu etablieren (28%). 
2002 wurde im Rahmen einer Delphi-Studie12 zum Wissensmanagement von Scholl et al. 
herausgefunden, dass die Priorisierung menschlicher Faktoren und sozialer Aspekte Vor-
rang gegenüber der IT-Perspektive im Wissensmanagement haben sollte (vgl. Scholl et al. 
2004, S. 30ff.). 
                                                       
11 An der Studie nahmen 431 Personen in Europa und USA teil. Als Fragestellung wurde unter 
anderem beurteilt, mit welchen Aktivitäten sich Unternehmen beschäftigen, um Wissen zu mana-
gen bzw. was sie tun müssten (vgl. Ruggles 1998). 
12 An der Delphi-Studie nahmen 45 Experten Ende 2001 bis Anfang 2002 teil. Die Expertengruppe 
bestand aus Praktikern und Wissenschaftlern (vgl. Scholl, König, Meyer & Heisig 2004). 
Problem 2:  
Konventionelles  
Verständnis von  
Managen einer  
Ressource 
Problem 3: 
Erfahrungswissen als  
Herausforderungen 
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In der aktuellen Untersuchung von Fuchs-Kittowski und Voigt (2010) werden im Beson-
deren der „Rückgriff auf vergangene Erfahrungen“ und die „Schaffung von Möglichkei-
ten für Mitarbeiter, Wissen ins Unternehmen einzubringen“ als ungelöste Herausforde-
rung im Wissensmanagement herausgearbeitet (Fuchs-Kittowski & Voigt 2010, S. 53). 
1.2 Zielstellung und Schwerpunkt 
Die Gestaltung wissensorientierter Aktivitäten und deren Etablierung13 im Unternehmen 
gehen einher mit dem zugrundeliegenden Verständnis von Wissen – speziell dem von 
Erfahrungswissen. In der technokratisch-betriebswirtschaftlich geführten Wissensmanage-
ment-Diskussion werden aufgrund eines objektivierten Wissensbegriffs die Eigenschaften 
von Erfahrungswissen nur unzureichend berücksichtigt (vgl. Kapitel 1.1.2 Problem 1). Der 
Stellenwert von Erfahrungswissen für die berufliche Arbeitswelt, aber auch dessen spezi-
fische Merkmale sind aus arbeitssoziologischer Sicht hingegen umfangreich erforscht (vgl. 
u. a. Böhle & Rose 1992; Böhle 2009). 
Ausgehend von diesem Befund ist es Ziel der vorliegenden Arbeit, die Mobilisierung von 
Erfahrungswissen durch einen wissensorientierten Management-Ansatz zu untersuchen 
und einen Konzeptentwurf zur Gestaltung eines soziotechnischen Systems zu entwickeln. 
Die übergreifende Forschungsfrage kann demnach wie folgt formuliert werden:  
Wie kann die Mobilisierung i. S. des Austauschs und der Generierung von Erfahrungswissen 
in Unternehmen ermöglicht und unterstützt werden? 
Der Ausdruck Wissensmobilisierung wird hierbei in Anlehnung Nonaka und Takeuchi 
(1995), Nonaka und Konno (1998), McDermott (1999) und Snowden (2002) verwendet, 
um einerseits Teilaktivitäten in Form von Wissensgenerierungs-, Wissensaustauschs- und 
Wissensveränderungsprozessen zu subsumieren, gleichzeitig aber auch zum Ausdruck zu 
bringen, dass die Aufgabe eines Managements darin liegt, Wissen als Fluss zu interpretie-
ren und diesen im Unternehmen zu gestalten bzw. allgemein Wissen in Bewegung zu 
versetzen und zu halten. 
Der Schwerpunkt der Arbeit unterliegt den nachfolgenden drei Spannungsfeldern, die 
maßgeblich den Titel und Inhalt der Dissertation: „Wissensorientiertes Management:  
                                                       
13 Etablierung vs. Einführung von Wissensmanagement: Die Konnotation von Einführung bspw. von Wis-
sensmanagement erzeugt ein Verständnis, ‚Wissensmanagement’ als etwas neues, vorher nicht existie-
rendes und einmalig umzusetzendes zu interpretieren. Jedoch existieren die Ressource Wissen und auch 
der Umgang und der Transfer (mit) dieser in Unternehmen auch ohne explizites, institutionalisier-
tes Wissensmanagement. Im Gegensatz dazu wird mit Etablierung eine Sicht eingenommen, welche 
die zuvor beschriebene Verschränkung auflöst und deutlicher auf ein Verständnis abzielt, ein 
Bewusstsein für Aktivitäten im Wissensmanagement zu schaffen, Wissensmanagement ‚langfristig’ 
im Unternehmen auszubreiten und als wiederkehrenden Prozess zu begreifen, damit ‚Wissensma-
nagement’ sich behaupten kann. 
Ausgangspunkt 
Prämissen der Arbeit 
Wissensmobilisierung 
Forschungsziel 
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Ein systemischer Ansatz zur Mobilisierung von Erfahrungswissen“ einrahmen. Für das Gesamt-
verständnis der Arbeit sind diese Gegenüberstellungen notwendig und werden in den 
Folgekapiteln ausführlich thematisiert: 
1. Wissensorientiertes Management vs. Wissensmanagement: In dieser Arbeit wird die Ter-
minologie wissensorientiertes Management gebraucht, um einerseits die Kritik zum 
Wissensmanagement als ‚Management des Objektes Wissen’ zu vermeiden. 
Gleichzeitig soll der Leser sensibilisiert werden, den Umgang mit Wissen nicht in 
einem Bereich ‚Wissensmanagement’ zu institutionalisieren, sondern bestehende 
Management-Strukturen für eine wissensorientierte ‚Einflussnahme’ zu befähigen 
und zu qualifizieren. 
2. Erfahrungswissen vs. Wissen: Der Schwerpunkt der Arbeit liegt im ‚weichen Wissen’, 
dem teilweise versteckten, noch nicht unmittelbar bewussten Erfahrungswissen, 
als spezifische Wissensart und Element der Typologie Wissen. 
3. Systemisch vs. reduktionistisch: Der Begriff systemisch14 und nicht systematisch (plan-
mäßig) wird verwendet, um ein Gesamtsystem (z. B. den Erfahrungstransfer ei-
ner Organisation) in den Blick zu nehmen und einzelne Teile (z. B. Mensch, 
Technik) in einen wechselseitigen Zusammenhang zu setzen. Damit orientiert 
sich eine systemische Betrachtung von Erfahrungswissen an der ganzheitlichen Vor-
stellung, u. a. Handlungsfelder zur Mobilisierung von Erfahrungswissen nicht 
nur eindimensional (reduktionistisch), z. B. eine technische Machbarkeit, zu be-
trachten, sondern auch die Fähigkeiten des Wissensarbeiters Mensch und die be-
treffenden regulativen Organisationsstrukturen einzuschließen. 
Die nachfolgende Tabelle 1-1 stellt, ausgehend vom Gesamtziel der Arbeit, abgeleitete 
Fragestellungen und das Vorgehen zum Erreichen von Zwischenzielen der Hauptkapitel 
dar. Die Arbeit ist in vier Schwerpunktthemen unterteilt:  
(1) Merkmale zum Begriff Erfahrungswissen. Damit wird das Ziel verfolgt, elementare Be-
standteile hinter der Begriffskonnotation zu identifizieren, um diese für die weitere Ma-
nagement-Betrachtung, aber auch für das Umsetzungskonzept zu verwenden.  
(2) Theorien zum Wissensmanagement. Das Hauptaugenmerk liegt in der Erforschung des 
Managementverständnisses zum Wissen und zum Erfahrungswissen. Daraus können 
Bestandteile eines ganzheitlichen Wissensmanagement-Ansatzes abgeleitet werden.  
(3) Modell-theoretische Betrachtung. Auf Basis einer durchgeführten Anforderungserhebung 
zum Erfahrungswissen und zum wissensorientierten Management bezweckt die modell-
theoretische Betrachtung, etablierte Wissensmanagementmodelle zu analysieren und einer 
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kritischen Würdigung zu unterziehen. Im Ergebnis soll das Konzept IDEA erläutert wer-
den, um aus modell-theoretischer Sicht die Wissensmobilisierung von Erfahrungswissen 
zu beschreiben.  
(4) Konzeption eines Umsetzungsvorschlages auf der Anwendungsebene. Hierfür werden elementare 
Erkenntnisse der bisherigen Diskussion angewendet, um auf Basis von Social Software 
eine Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur für die Mobilisierung von Erfahrungswissen 
zu entwerfen. 
Das Hauptziel der Arbeit ist damit die Übertragung und Anwendung der wissenschaftli-
chen Erkenntnisse zum Wissensmanagement auf das Erfahrungswissen und dessen Mo-
bilisierung. Dazu wird im Ergebnis ein soziotechnisches System in Form einer Enterprise 
2.0-Organisationsarchitektur entwickelt. Dementsprechend skizziert diese Arbeit den 
Konvergenzbereich von Wissensmanagement als anerkanntes Forschungsgebiet und  
Enterprise 2.0 als emergierenden Denkansatz.  
Tabelle 1-1. Forschungsfragen und Vorgehen zu Beantwortung in der Arbeit 
Forschungsfrage Vorgehen zur Beantwortung 
Kapitel 2: „Erfahrungswissen“ 
Welche Bedeutung hat Erfahrungswissen in der 
heutigen, teilweise vollständig automatisierten 
Arbeitswelt? 
» Argumentation zur Bedeutung von Erfahrungswis-
sen in der beruflichen Arbeitswelt 
Welche Besonderheiten charakterisiert das Erfah-
rungswissen? 
» Merkmalsübersicht und Arbeitsdefinition zum 
Erfahrungswissen 
Kapitel 3: „Management von und für Wissen“ 
Welche übergreifenden, wissensbezogenen Mana-
gementtheorien zur Teilung und Nutzbarmachung 
von Erfahrungswissen für Organisationen existie-
ren? 
» Identifikation potenzieller Wissensmanagement-
Konzepte für Erfahrungswissen als Theoriefunda-
ment  
Kapitel 4: „Modell-theoretischer Ansatz für die Mobilisierung von Erfahrungswissen“ 
Welche Anforderungen für ein wissensorientiertes 
Management im Unternehmen sind zu berücksich-
tigen und wie ist ein pragmatischer Ansatz zu 
gestalten, um eine produktive Umgebung für die 
Mobilisierung von Erfahrungswissen zu schaffen? 
» Anforderungserhebung, 
» Bewertung einer Auswahl etablierter Wissensmana-
gement-Modelle und 
» Anwendung des IDEA Konzepts als Management-
modell für den Erfahrungstransfer 
Kapitel 5: „Umsetzungskonzept“ 
Wie kann der wissensorientierte Managementan-
satz IDEA zum Zweck der Wissensmobilisierung 
umgesetzt werden? 
» Skizzierung des Konvergenzbereiches von Wis-
sensmanagement und Enterprise 2.0 
» Umsetzungskonzept ‚Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur’, um Erfahrungswissen 
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Zur Fokussierung der Arbeit werden konkrete Einschränkungen vorgenommen und Nicht-
Ziele aufgestellt.  
(1) Die Bedeutung von Erfahrungen wird auf den betrieblichen Bereich beschränkt. Zu-
sätzlich erfolgt eine Abgrenzung von Erfahrungswissen zum expliziten, deklarativen Wis-
sen, um die interdisziplinäre Diskussion zur Begriffsdefinition einzuschränken.  
(2) Die Intention der Arbeit ist nicht, Erfahrungswissen vom Erfahrungsträger loszulösen 
bzw. Erfahrungswissen ‚vollständig’ zu externalisieren. Aufgrund der spezifischen Eigen-
schaften des Betrachtungsgegenstandes ist ein solches Ziel nicht realisierbar.  
(3) Das Ergebnis der Arbeit ist keine informationstechnische Systementwicklung. Genau-
so wenig soll ein zentraler ‚Speicher’ für das Erfahrungswissen von Mitarbeitern (i. S. 
eines IT-Expertensystems) konzipiert werden. Dennoch werden in dieser Arbeit existie-
rende IT-Ansätze (Social Software) in die Gesamtkonzeption aufgenommen. Aus Grün-
den der Komplexitätsreduktion werden jedoch ausgewählte Anwendungskategorien von 
Social Software stellvertretend verwendet, um die Umsetzung eines wissensorientierten 
Managementansatzes ‚prototypisch’ darzustellen. Eine Pilotierung des konzeptuellen 
Architekturentwurfs findet aus den gleichen Gründen nicht statt. 
1.3 Forschungsdesign 
Die vorliegende Arbeit ist dem Gegenstandbereich der gestaltungsorientierten Wirtschaftsinfor-
matik zuzuordnen und erforscht innovative Artefakte, um relevante Probleme von Un-
ternehmen zu lösen (Österle, Winter & Brenner 2010). Die Schwerpunktthemen Wissens-
management (insbes. Erfahrungswissen) und Enterprise 2.0 sind in der wissenschaftlichen 
Diskussion als Querschnittsdisziplinen präsent. Abbildung 1-1 stellt das Spannungsfeld 
beider Disziplinen und deren angrenzende/verwandte Disziplinen zusammen und hebt 
die Bereiche hervor, die eher dem Wissensmanagement (Lehner 2009, S. 111) bzw. dem 
Enterprise 2.0 (Koch & Richter 2007; Richter, Koch, Jahnke, Bullinger & Stocker 2009) 
zugehörig sind. Der unterschiedliche Schriftgrad gibt den Stellenwert der Disziplinen und 
damit deren fachliche Nähe zu den Schwerpunktthemen wieder. 
Interdisziplinäres  
Forschungsfeld 
Nicht-Ziele der Arbeit 
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Abbildung 1-1. Forschungsdisziplinen im Wissensmanagement und zum Enterprise 2.0 
(in Anlehnung an Lehner 2009, S. 111) 
Aus wissenschaftstheoretischer Sicht wird in der vorliegenden Arbeit eine konstruktivisti-
sche Grundposition eingenommen. Im Denk- und Forschungsansatz des radikalen Kon-
struktivismus (vgl. u. a. Schmidt 1987) steht der neuronale Vorgang des subjektiven Erken-
nens im Vordergrund. Das charakteristische Merkmal dieser Kognitionstheorie ist einer-
seits die Vorstellung, dass eine objektive ‚Welt’ nicht vorliegt – diese immer einem 
menschlichen, individuellen Konstruktionsprozess unterliegt –, wodurch eine ‚Welt’ nur 
subjektiv wahrgenommen und interpretiert werden kann15. Andererseits liegt dieser Theo-
rie eine nicht-reduktionistische Sichtweise zugrunde, was bedeutet, dass eine isolierte Betrach-
tung von Einzelelementen ohne deren Verflechtungen nicht stattfindet. Zusätzlich wird 
als erkenntnistheoretische Auffassung die Konsenstheorie nach Habermas (vgl. Habermas & 
Luhmann 1971, S. 101-141) angenommen, nach der ‚wahr’ ist, was durch eine Gruppe 
bzw. von Sachkundigen argumentativen Konsens erlangt. 
Die Arbeit positioniert sich, wie eingangs bereits angesprochen, in das konstruktionswissen-
schaftliche Paradigma (Design Science16). Demzufolge zielt diese Arbeit nicht auf eine stati-
stische Absicherung des Verhaltens einzelner Akteure in soziotechnischen Systemen ab, 
sondern beschäftigt sich mit der Entwicklung von soziotechnischen Systemen für die Pra-
xis, weshalb die Arbeit dem gestaltungsorientierten Ansatz der Wirtschaftsinformatik 
zugeordnet ist. Hierbei werden sowohl personelle Aufgabenträger (Mensch), Strukturen 
und das Management (Organisation), als auch unterstützende Informations- und Kom-
munikationstechnologien (Technik) einer ganzheitlichen und systemischen Betrachtung 
                                                       
15 Roth (1986, S. 14) verdeutlicht die konstruktivistische Sicht: „So sehen wir nicht mit dem Auge, 
sondern mit, oder besser in den visuellen Zentren des Gehirns […] Wahrnehmung ist demnach 
Bedeutungszuweisung zu an sich bedeutungsfreien neuronalen Prozessen, ist Konstruktion und 
Interpretation“. 
16 March und Smith (1995, S. 253) differenzieren das Forschungsgebiet zu Informationstechnolo-
gien in naturwissenschaftlich-verhaltensorientierte (natural/behavioural science) und in technologisch-
gestaltende (design science) Forschung. 
Positionierung des  
Forschers 
Design Science 
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unterzogen. Im Ergebnis liefert die Arbeit auf die Praxis übertragbare Konstrukte in 
Form von Modellen und Konzepten. 
In Anlehnung an das Klassifikationsschema des empirischen Forschungsdesigns nach 
Töpfer (2010, S. 151) können generelle Untersuchungsziele zwischen exploratorisch (ent-
deckend) und konfirmatorisch (bestätigend) unterschieden werden. Diese Arbeit hat ein 
exploratorisches Ziel, da es gilt, Inhalte (u. a. die Beschaffenheit von Erfahrungswissen) 
und Wirkungszusammenhänge (u. a. Erfahrungswissen und adäquate Managementansätze) 
aufzudecken und übergreifende Strukturen (z. B. Ausgestaltung einer Enterprise 2.0-
Architektur) abzuleiten. 
Mit Blick auf die Forschungsfrage der Arbeit: „Wie kann die Mobilisierung i. S. des Aus-
tauschs und der Generierung von Erfahrungswissen in Unternehmen ermöglicht und 
unterstützt werden?“ wird ein individuelles und kollektives Problem unterstellt: Es wird ange-
nommen (vgl. Kapitel 1.1.2: Problemstellung), dass die Eigenschaften individuellen Er-
fahrungswissens von Mitarbeitern in Unternehmen in den betriebswirtschaftlichen Mana-
gement-Ansätzen bisher nicht ausreichend berücksichtigt wurden und es damit geeigneter 
Managementansätze und -maßnahmen bedarf. Ein Zwischenziel der Arbeit ist daher, 
diese Wissensform zu transferieren und weiterzuentwickeln, um es einer Gemeinschaft 
(Kollektiv) in Artefakten anzubieten. 
Insofern besteht sowohl ein phänomenologisches und als auch ein aktionales Erkenntnisinter-
esse in der Untersuchung. Einerseits hat die vorliegende Arbeit das Erklärungsziel, durch 
eine theoriegeleitete Exploration die Wesensmerkmale von Erfahrungswissen und die 
Theorie zum Wissensmanagement phänomenologisch zu beschreiben. Auf der anderen 
Seite besteht ein aktionales Interesse, einen regulierenden Einfluss auf den Erfahrungs-
transfer zu nehmen. Dafür braucht es Rahmenbedingungen, die mit einem soziotechni-
schen System geschaffen werden sollen. Im Ergebnis (vgl. Kapitel 5) hat die vorliegende 
Arbeit das Gestaltungsziel, eine ‚Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur’ zu entwerfen, 
anhand der ganzheitliche Gestaltungskomponenten zum Zwecke der Mobilisierung von 
Erfahrungswissen vorgeschlagen werden. 
Als Erkenntnismethoden der Wirtschaftsinformatik werden die argumentativ-deduktive, die 
konzeptionell-deduktive Forschungsmethode und die empirisch-qualitative Befragungsmethode ange-
wendet, um sich dem obigen Forschungsziel anzunähern und die Forschungsfragen zu 
beantworten. 
Aufgrund der Einordnung in das konstruktive Paradigma und des qualitativen Erkennt-
nisinteresses (vgl. Positionierung Wilde & Hess 2007, S. 284) wird eine argumentativ-
deduktive Analyse durchgeführt, um durch logisch-deduktives Schließen deskriptiv zu neu-
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turanalytisch vollzogen und basiert auf vorhandenen Theorien. Dadurch soll einerseits die 
Beschaffenheit des Betrachtungsgegenstands Erfahrungswissen (vgl. Kapitel 2) geklärt und 
darüber hinaus die Theorien und Ansätze zum Wissensmanagement (vgl. Kapitel 3) im Kontext 
persönlichen, weichen Wissens untersucht werden. 
Auf Basis der Erkenntnisse zum Erfahrungswissen und zum Wissensmanagement erfolgt eine 
konzeptionell-deduktive Analyse unter Zuhilfenahme etablierter Wissensmanagementmodelle, 
die schließlich in die Anwendung eines wissensorientierten Ansatzes als semi-formales 
Modell münden. 
Abschließend wird anhand einer empirisch-qualitativen Befragung die ‚Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur’ zur Wissensmobilisierung konzipiert und instrumentell umge-
setzt. Ziel der qualitativen Erhebung ist es, auf Basis von Delphi-Befragungen vom Typ-1 
aussagekräftige Expertenmeinungen zur Ausgestaltung des Systems zu bestimmen. 
1.4 Aufbau der Arbeit 
Die vorliegende Dissertation mit dem Titel: „Wissensorientiertes Management: Ein  
systemischer Ansatz zur Mobilisierung von Erfahrungswissen“ ist in vier Hauptkapitel 
unterteilt (Kapitel 2 – 5) und schließt mit einer Schlussbetrachtung ab (vgl. Abbildung 
1-2). 
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Abbildung 1-2. Aufbau der Arbeit 
Gegenstand des zweiten Kapitels ist die Beantwortung der Forschungsfragen zur Bedeutung 
und den Eigenschaften von Erfahrungswissen. Dazu wird zunächst eine erste Abgrenzung 
des Begriffs Erfahrungswissen vom generalisierenden Wissensbegriff vorgenommen (vgl. 
Kapitel 2.1).  
Nach dem begrifflichen Einstieg wird die Bedeutung von Erfahrungswissen (vgl. Kapitel 
2.2) herausgearbeitet. Dazu ist zunächst die Relevanz von Erfahrungen in der technisier-
ten Arbeitswelt im Blickfeld, da gerade in diesem Bereich divergierende Tendenzen vor-
Kapitel 2 
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liegen. Aufgrund des betriebswirtschaftlichen Interesses, Erfahrungswissen in einer Un-
ternehmung zu mobilisieren, folgt eine ökonomische Beurteilung der spezifischen Wis-
sensressource. Die Diskussion zur Bedeutung von Erfahrungswissen mündet schließlich 
in der Erkenntnis, dass Erfahrungswissen nicht als eigenständiger Terminus existiert, 
sondern eine Vielzahl von bedeutungsgleichen Erscheinungsformen dem Verständnis 
und der Bedeutung von Erfahrungswissen zuzuordnen sind. 
Im dritten Teil (vgl. Kapitel 2.3) erfolgt eine phänomenologische Untersuchung zum 
Erfahrungswissen, in der die duale Beziehung von Erfahrungswissen aus ‚Erfahrung-
Machen’ (prozessorientiert) und ‚Erfahrung-Besitzen’ (objektiviert) herausgearbeitet wird. 
Die Untersuchung des Phänomens Erfahrungswissen wird schließlich im vierten Teil 
(vgl. Kapitel 2.4) intensiviert, indem die Tiefendimension von Erfahrungswissen analysiert 
und die gleichzusetzende Erscheinungsform, das Konzept Expertise, in die Betrachtung 
einbezogen werden. 
Das Kapitel zum Erfahrungswissen schließt im fünften Teil (vgl. Kapitel 2.5) mit expo-
nierten Wesensmerkmalen von Erfahrungswissen ab, die maßgeblich dazu beitragen, 
diese Wissensform terminologisch einzugrenzen. Die konstatierten Eigenschaften bilden 
letztlich das Fundament für die Erstellung einer Arbeitsdefinition zum Erfahrungswissen. 
Das dritte Kapitel beschäftigt sich mit der Frage, welche Managementansätze existieren, um 
die Ressource Wissen für eine Organisation nutzbar zu machen. Zur Beantwortung wer-
den drei Teilbereiche untersucht. 
Im ersten Teil (vgl. Kapitel 3.1) werden basale Theorien zum Wissensmanagement identifiziert, 
welche die Bedeutung und den Nutzen der Ressource Wissen für den Wettbewerb einer 
Unternehmung klären. Demnach zielt dieser Abschnitt darauf ab, darzulegen, warum sich 
Unternehmen mit Wissen als Ressource beschäftigen sollten. 
Der zweite Teil (vgl. Kapitel 3.2) behandelt im Anschluss – ausgehend vom ökonomi-
schen Stellenwert von Wissen – die Frage nach den Aufgaben und Bestandteilen eines Wis-
sensmanagements. Dazu werden Entwicklungslinien und bedeutende Ansätze chronologisch 
behandelt. 
Im dritten Teil (vgl. Kapitel 3.3) erfolgt die Entwicklung eines angemessenen Managementver-
ständnisses für die Mobilisierung von Erfahrungswissen. Dazu werden Bestandteile einer 
ganzheitlichen, systemischen Management-Sichtweise herausgearbeitet und das traditio-
nelle Wissensmanagement-Verständnis kritisch evaluiert. Im Ergebnis des dritten Kapi-
tels wird somit das Konzept ‚Wissensorientiertes Management’ zur Mobilisierung von Erfah-
rungswissen formuliert und beschrieben. 
Kapitel 3 
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Zielstellung des vierten Hauptkapitels ist die Entwicklung eines pragmatischen, modelltheo-
retischen Ansatzes für die Wissensmobilisierung. Dazu erfolgt im ersten Teil (vgl. Kapitel 
4.1) die Anforderungsaufnahme der bisherigen Erkenntnisse zum Erfahrungswissen und zum 
wissensorientierten Management. Das erarbeitete Anforderungsprofil trägt wesentlich 
dazu bei, existierende Managementmodelle auszuwählen und zu bewerten. 
Insofern konzentriert sich der zweite Teil (vgl. Kapitel 4.2) der modelltheoretischen Be-
trachtung auf die Analyse ausgewählter, renommierter Wissensmanagement-Modelle, 
welche mit einer kritischen Beurteilung und Einordnung zum Anforderungsprofil endet. 
Aufgrund festgestellter Defizite wird im dritten Teil (vgl. Kapitel 4.3) ein anwendungsbezo-
genes, kontemporäres Konzept vorgestellt, welches als Ergänzung zu den renommierten Mo-
dellen sowohl die Wissensmobilisierung beschreibt, als auch die systemische Sichtweise 
eines wissensorientierten Managements integriert. 
Das fünfte und letzte Hauptkapitel zielt nunmehr darauf ab, die theoretischen Überle-
gungen zum Erfahrungswissen und dessen Mobilisierung in ein Umsetzungskonzept für die 
praktische Anwendung in Unternehmen zu überführen.  
Dazu wird zu Beginn (vgl. Kapitel 5.1) erläutert, dass Social Software als Umsetzungsinstru-
ment des Wissensmanagements eingesetzt wird. Außerdem wird der ganzheitliche Gedan-
ke in der Umsetzung betont, weshalb ein Ordnungsrahmen für Gestaltungskomponenten vorge-
schlagen wird. 
Der zweite Abschnitt (vgl. Kapitel 5.2) setzt sich mit einem Teilbereich der ganzheitli-
chen Betrachtung, der technischen Dimension von Social Software, auseinander. Damit sollen 
wesentliche Eigenschaften der Anwendungskategorie Social Software bestimmt und aus 
der wissensorientierten Perspektive beurteilt werden. 
Neben der technischen Dimension findet im dritten Teil (vgl. Kapitel 5.3) die kultur-
organisatorische und individuen-bezogene Betrachtung von Social Software statt, um die aus der 
Theorie zum Wissensmanagement angestrebte Ganzheitlichkeit zu komplettieren. 
Der Einsatz von Social Software zum Zweck der Wissensmobilisierung aus der techni-
schen, organisatorischen und individuellen Perspektive mündet abschließend in der Enter-
prise 2.0-Architektur (vgl. Kapitel 5.4). Darin sind Gestaltungskomponenten und  
-empfehlungen enthalten, die auf Basis durchgeführter Literaturanalysen und Expertenbe-
fragungen ermittelt wurden. Die entworfene Enterprise 2.0-Architektur zur Mobilisierung 
von Erfahrungswissen beinhaltet damit nicht nur die technische Realisierung mittels So-
cial Software, sondern greift die bereits zu Beginn konstatierte sozialwissenschaftliche 
Sichtweise zur Wissensgesellschaft auf, wonach Wissensarbeit maßgeblich über verhal-






Erfahrungswissen ist ein facettenreiches Phänomen, welches nicht nur einen besonderen 
Zustand von Wissen darstellt, sondern auch als spezifische Vorgehensweise zur Erkennt-
nisgewinnung zu verstehen ist. Im folgenden Abschnitt werden verschiedene Dimensio-
nen des Begriffs Erfahrungswissen diskutiert, um die Besonderheiten, aber auch die Ab-
grenzung zu anderen Wissensarten darzustellen. Ziel des Kapitels ist es, Erfahrungswis-
sen zu beschreiben, einzugrenzen und eine Arbeitsdefinition herzuleiten. Es werden die 
Besonderheiten anhand von spezifischen Merkmalen herausgearbeitet, sodass die gewon-
nenen Erkenntnisse in der späteren Diskussion zur Etablierung eines wissensorientierten 
Managements genutzt werden können.  
Einleitung und 
Zielstellung 
Kapitel 2: Erfahrungswissen  
Seite 28 
 
Abbildung 2-1. Ordnungsrahmen zum Erfahrungswissen 
Der dargestellte Ordnungsrahmen (vgl. Abbildung 2-1) dient dazu, die gesammelten, 
domänenspezifischen Erklärungen zum Erfahrungswissen zu strukturieren (Rosemann & 
Schütte 1998, S. 32f.) und den Wissensbegriff aus verschiedenen Perspektiven zu unter-
suchen. Es werden fünf Ebenen unterschieden, auf deren unterster schließlich eine 
Merkmalsübersicht und eine Arbeitsdefinition zum Erfahrungswissen zu finden sind.  
Zu Beginn erfolgt ein allgemeiner Aufriss vom Wissen zum Erfahrungswissen (vgl. Kapi-
tel 2.1). Im Vordergrund steht dabei die Abgrenzung des Erfahrungswissens vom allge-
meinen, undifferenzierten Wissensbegriff. 
Auf der zweiten Ebene (vgl. Kapitel 2.2) werden zunächst Aussagen zur Wertschätzung 
von Erfahrungswissen diskutiert, die erkennen lassen, dass Erfahrungswissen eine aner-
kannte und eigenständige Wissensform darstellen könnte.  
Auf der dritte Ebene wird das Wechselspiel aus Erfahrung-Machen und Erfahrung-
Besitzen diskutiert (vgl. Kapitel 2.3). Es gilt, die duale Rolle von Erfahrungswissen und 
dabei eine prozess- und zustandsorientierte Betrachtungsweise aufzuzeigen. 
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Schließlich existiert in der Literatur zum Erfahrungswissen eine Vielzahl synonymer Be-
zeichnungen, die auf der vierten Betrachtungsebene zum Erfahrungswissen systematisiert 
und verglichen werden (vgl. Kapitel 2.4). Darunter zählen einerseits ausgewählte Merk-
male, die als ‚Tiefendimension’ (Kumbruck 2003) von Erfahrungswissen erörtert werden. 
Andererseits können ähnliche Konzepte zum Erfahrungswissen, wie die Expertise, vorge-
stellt werden, um den praktischen und ökonomischen Bezug von Erfahrungswissen im 
Unternehmen zu verdeutlichen. 
In der letzten Betrachtungsebene des Ordnungsrahmens sollen schließlich die konstituti-
ven Merkmale dieser Wissensform herausgestellt und die Arbeitsdefinition für Erfah-
rungswissen entworfen werden (vgl. Kapitel 2.5). 
Ziel des zweiten Kapitels ist es demnach, den Begriff des Erfahrungswissens als Grundla-
ge für ein Konzept des wissensorientierten Managements nachhaltig und umfassend her-
zuleiten, um mit den Spezifika umgehen zu können. Damit bildet dieses Kapitel die defi-
nitorische Grundlage für die nachfolgenden Abhandlungen. 
2.1 Vom Wissen zum Erfahrungswissen 
Die Literatur zum Wissensmanagement weist eine Fülle an Differenzierungen zum Wis-
sensbegriff auf (vgl. u. a. Pautzke 1989; Kleinhans 1989; Albrecht 1993; Rehäuser & 
Krcmar 1996). Eine einheitliche oder überschaubare Systematik kann in der ambivalen-
ten, von Verflechtungen und interdisziplinären Sichtweisen geprägten Diskussion nicht 
identifiziert werden. Dennoch ist es für die anstehende Auseinandersetzung zum Erfah-
rungswissen notwendig, wesentliche Begriffserklärungen vorzunehmen. Dazu wird das 
Verständnis verschiedener Wissenschaftler überblicksartig dargestellt, um in die Thematik 
einzuführen und die Mehrdeutigkeit des Wissensbegriffs zu vermitteln. 
Zunächst ist eine Abgrenzung des ‚verallgemeinernden’ Wissensbegriffs vom (Erfah-
rungs-)Wissen notwendig. Anschließend kann die Definition des Wissensbegriffs über die 
Systematik von Daten, Informationen und Können präzisiert werden. Dies eignet sich, 
um schon zu Beginn der Arbeit die Bedeutung von Erfahrungswissen hervorzuheben. 
Schlussendlich erfolgt eine Unterscheidung der Wissensarten in deklaratives und proze-
durales Wissen, um gleichermaßen auf die Besonderheiten des Erfahrungswissens hinzu-
weisen. 
Zur einleitenden Abgrenzung von Wissen und Erfahrungswissen sollen die Auffassungen 
Bells (1985) und Seglers (1985) gegenübergestellt werden, um die definitorische Breite des 
Wissensbegriffs zu verdeutlichen. Bell versteht Wissen „als Sammlung in sich geordneter Aus-
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druck bringen und anderen durch irgendein Kommunikationsmedium in systematischer Form übermittelt 
werden kann [...]“ (Bell 1985, S. 180). Die Beurteilung beinhaltet ein eng gefasstes Begriffs-
verständnis eines ‚geordneten’ und ‚systematisch artikulierbaren’ Wissens und unterschei-
det sich damit deutlich von den nachstehenden Erklärungen zum Erfahrungswissen in 
dieser Arbeit. Damit zeichnet Bell einen Wissensbegriff, der die Vernunft und Kommu-
nizierbarkeit hervorhebt.  
Segler (1985) hingegen verwendet eine weiter gefasste Definition von Wissen. Er subsu-
miert unter Wissen alles, „[...] was der jeweilige Akteur zur Generierung von Aktionen, Verhalten, 
Lösungen etc. verwendet, unabhängig von Rationalität oder Intentionalität der Wissenselemente, also 
sowohl wissenschaftliche Erkenntnisse und Theorien, praktische Regeln und Techniken, als auch Patent-
rezepte, Eselsbrücken, Weltbilder, Bräuche, Aberglaube und religiöse oder mystische Vorstellung aller 
Art“ (Segler 1985, S. 138). Die Erklärungen erweitern den eng gefassten Wissensbegriff 
von Bell und schließen Erfahrungswissen in Form von praktischen Regeln und Techni-
ken ein. Im Vergleich zu Bell besteht die Besonderheit dieser Definition darin, weiche 
Komponenten, also „intangible Ressourcen“ (Friedrich 2005, S. 97, 116), zuzulassen und 
Bestandteile jenseits von Bewusstsein, Vernunft, Logik bzw. Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zu inkludieren.  
Es zeigt sich, dass eine weit gefasste Definition von Wissen notwendig ist, wenn Erfah-
rungswissen als Teilmenge von Wissen verstanden wird. Reichert, Fry, Heid & Steine-
mann (2000) erklären Erfahrungswissen als eine Form von Wissen, welche die Haltung 
eines Menschen in einem bestimmten Themen- und Aufgabengebieten beschreibt. Aus-
geprägtes Erfahrungswissen ist ihrer Meinung nach durch Offenheit und Sensibilität ge-
prägt und zeigt, dass eine Person sich geschickt und effizient in einem Problemfeld be-
wegt und adäquate Lösungen findet. Unter Haltung wird nicht nur die geistige Tätigkeit 
einer Person verstanden, sondern auch die körperliche bzw. verkörperte Handlung (vgl. 
Reichert et al. 2000, S. 241 ff.). Es wird somit deutlich, dass das Wissensverständnis nach 
Bell, basierend auf einem geordneten und systematisch artikulierbaren Wissensbegriff, 
Erfahrungswissen letztlich ausgrenzt.  
Auch Gruber (1999) stellt Unterschiede zwischen Wissen und Erfahrung fest. Er ist auch 
skeptisch, ob Erfahrungswissen eine Teilmenge von Wissen darstellt und konstatiert, dass 
beide Begriffe keine Synonyme darstellen können, sondern vielmehr einen Gegensatz 
bilden. Erfahrung soll teilweise fehlendes Faktenwissen kompensieren, indem eine Situa-
tion mehrmals durchlebt wird, um Rückschlüsse zu ziehen. Ein ‚Mehr’ an Erfahrungen 
wird nicht nur über das „[…] Vorhandsein einer großen Menge deklarativen Wissens 
[nachgewiesen], sondern auch die Verfügbarkeit von Wissen einer besonderen Form, 
dem ‚Erfahrungswissen’“ (Gruber 1999, S. 47), zugeschrieben. Damit macht Gruber 
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(1999) auf das Erfahrungswissen als ergänzende Wissensform zum Faktenwissen auf-
merksam. 
Neben der definitorischen Erklärung und Bestimmung von ‚Wissen’ ist für die weitere 
Diskussion auch die Unterscheidung zwischen Daten, Information und Wissen hilfreich und 
relevant. Die Unterscheidung ist nicht zuletzt für das Verständnis verschiedener Ansätze 
und Modelle des Wissensmanagements essentiell, wenn bspw. der Austausch von Wissen 
mit der Organisation von Informationen unifiziert wird.  
North (2005, S. 35-38) definiert Daten als geordnete Zeichensätze, welche noch nicht 
interpretiert wurden. Durch einen konkreten Bedeutungsbezug werden Daten zu nützli-
chen Informationen, die im Sinne der betriebswirtschaftlichen Betrachtung Voraussetzung 
sind, Entscheidungen zu treffen und Handlungen zu initiieren. 
 
Abbildung 2-2. Wissenstreppe nach North (2002, S. 39)17 
Wissen stellt eine zweckdienliche Vernetzung von Informationen dar. Damit ist der Pro-
zess gemeint, der Informationen als Rohstoff unter Berücksichtigung von Kontext, Er-
fahrungen und Erwartungen zu Wissen umwandelt.  
                                                       
17 In der 4., akt. und erw. Auflage des Buches „Wissensorientierte Unternehmensführung“ von 
Klaus North wird eine geringfügig angepasste Version der Wissenstreppe verwendet (vgl. North 
2005, S. 31-35). Es wird die Stufe „Können“ mit der Stufe „Kompetenz“ zusammengefasst. Da-
durch soll die Kompetenz als situationsadäquates Handeln (‚richtiges Handeln’) als Merkmal einer 
Könnerschaft verdeutlicht werden. 
Daten, Information  
und Wissen 
Wissenstreppe 
Kapitel 2: Erfahrungswissen  
Seite 32 
North (2005) geht über diese Begriffe hinaus und ergänzt weitere Termini, die er in Form 
einer ‚Treppe’ anordnet, um die strategische Rolle von Wissen und Wissensmanagement 
herauszustellen (Abbildung 2-2). 
Er spricht vom Können, sofern Wissen konkret angewendet wird und sich in Handlung 
manifestiert. Erfolgt zudem ein motivationaler Bezug wird aus Können aktives Handeln. 
Die Stufe der Kompetenz wird schließlich erreicht, wenn eine Person ihr Wissen in ‚richti-
ges Handeln’ umsetzt18. Kompetenz ist das Resultat langer, kontinuierlicher Auseinander-
setzung mit einem Gegenstandsbereich. Eine Kompetenz kann sich entwickeln, wenn 
Personen häufig neue Situationen mit gewonnenen Erfahrungen verknüpfen. Entspre-
chend benötigen Novizen eine initiale Wissensstruktur und entwickeln erst über die Zeit 
neues deklaratives und prozedurales Wissen (vgl. Gruber 1999, S. 50). Mitarbeiterkompe-
tenzen sind wettbewerbsrelevant und bilden die Kernkompetenzen einer Organisation. 
Das Wissen der Mitarbeiter – richtig angewendet und in effektivem bzw. effizientem 
Handeln umgesetzt – beeinflusst somit die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmung. 
Der Wissenstreppe nach North liegt ein explizites, bewusstes und damit formalisierbares 
Verständnis von Zeichen, Daten, Informationen und teilweise auch von Wissen zugrunde. 
Entsprechend fokussieren Informations- und Kommunikationstechnologien und -ansätze 
gezielt die unteren Stufen der Treppe (vgl. Abbildung 2-3). Auf den Stufen Wissen, Han-
deln, Kompetenz und Wettbewerbsfähigkeit tritt mehr und mehr der Mensch in den Vorder-
grund, weshalb vorrangig ein implizites, personengebundenes Wissen auftritt.  
Auer (2009) greift die humanorientierten Erklärungen von North auf und erweitert die 
klassische Wissenstreppe um Begriffe, die in dieser Arbeit näher erläutert werden. Für die 
Einführung gibt diese Darstellung einen ersten differenzierten Einblick zu den Begriff-
lichkeiten Know-How, Erfahrung, Expertise, die in dieser Arbeit zum Konzept Erfahrungs-
wissen hinzugezählt und vom klassisch expliziten Wissensbegriff, von Informationen und 
von Daten abgegrenzt werden. 
                                                       
18 vgl. Erklärungen zur Expertise in dieser Arbeit. 
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Abbildung 2-3. Erweiterte Wissenstreppe (in Anlehnung an North 2005; und Auer 2009) 
Zuletzt hilft für die Unterscheidung von Wissen und Erfahrungswissen auch die Diffe-
renzierung der Wissensarten nach prozedural und deklarativ. Die zugrundeliegende Idee 
dieser Dichotomie ist, ‚Können’ stärker von ‚Wissen’ zu separieren. Dadurch erhält das 
prozedurale Wissen eine stärkere operative, handlungsorientierte Bedeutung (vgl. Hasler 
Roumois 2007, S. 45ff.; Oberhauer 1993) und kann als Handlungswissen dem Erfahrungs-
wissen gleichgesetzt werden. Deklaratives Wissen ist hingegen Inhaltswissen, welches syn-
onym auch als Faktenwissen, wissenschaftliches Wissen oder Theoriewissen19 bezeichnet 
wird.  
Seglers (1985) Wissensbegriff schließt beide Formen von Wissen ein. Bells (1985) Defini-
tion greift hingegen zu kurz und kann an dieser Stelle verworfen werden, da diese nur den 
Anfang der Wissenstreppe abbildet. 
Winkler und Bauer (2007) nehmen anhand dreier Betrachtungsdimensionen eine Ge-
samtpositionierung vor, um so Erfahrungswissen von anderen Wissensarten ab- und 
einzugrenzen. Die Einordnung erfolgt mithilfe der Achsen Artikulierbarkeit, Wissensträger 
und Wissenspsychologie (vgl. Abbildung 2-4). Im Hinblick auf die anstehende Auseinander-
setzung zum Erfahrungswissensbegriff kann dieses Wissen als (schwer) artikulierbarer, 
aber dennoch in Fragmenten explizierbarer Teil von Erfahrungen abgegrenzt werden. 
Erfahrungswissen ist demnach als Bestandteil des Könnens eines Expertens zu verstehen 
                                                       
19 Die Entwicklung des Begriffsverständnisses von Wissen und das Spannungsfeld zwischen wissen-
schaftlichem Wissen und Erfahrungen in der Berufswelt werden im Abschnitt 2.2 tiefergehend disku-
tiert. 
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und könnte durch Mobilisierungsmaßnahmen einer organisationalen Wissensbasis zuge-
führt werden. 
 
Abbildung 2-4. Einordnung von Erfahrungswissen nach Winkler & Bauer (2007, S. 146)  
Die in diesem Abschnitt überblicksartig zusammengetragenen, differenzierten wissen-
schaftlichen Auffassungen zum Wissensbegriff zeigen, wie schwer Erfahrungswissen 
erfassbar ist. In den folgenden Kapiteln wird nun auf das Erfahrungswissen fokussiert. 
Um dem Begriff näher zu kommen und ihn wissenschaftlich konkreter und bestimmbarer 
zu machen, wird zunächst begonnen, die Bedeutung von individuellen Erfahrungen im 
betrieblichen Arbeitsprozess darzustellen. 
2.2 Bedeutung von Erfahrungswissen 
Der folgende Abschnitt behandelt die allgemeine Bedeutung von Erfahrungswissen im 
Berufsleben und in der wissenschaftlichen Diskussion. Es wird der Frage nachgegangen, 
welche Rolle das Erfahrungswissen in der heutigen, teilweise vollständig automatisierten 
Arbeitswelt einnimmt.  
Grundsätzlich können in der Literatur zum Erfahrungswissen zwei wesentliche Beson-
derheiten festgestellt werden:  
» die steigende Relevanz bzw. Wertigkeit der Wissensart „Erfahrungswissen“ (vgl. u. a. 
Böhle 2001; Böhle, Bolte, Dunkel, Pfeiffer, Porschen & Sevsay-Tegethoff 2004) 
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» aber dennoch eine fehlende, übergreifende Begriffsbestimmung zum Erfahrungswissen (vgl. 
u. a. Sevsay-Tegethoff 2007; Porschen 2008; Böhle 2009). 
Es gilt also zu klären, wodurch Erfahrungswissen eine steigende Beachtung erfährt, ob-
wohl es einer eindeutigen Terminologie mangelt. Ohne eine definitorische Eingrenzung 
bestünde die Gefahr, zuviel in den Begriff zu projizieren und damit beliebig zu werden. 
Schon vor den Untersuchungen durch Böhle (2001) und Böhle et al. (2004) wurde dem 
Erfahrungswissen ein besonderes Interesse beigemessen. Erfahrungswissen wird nicht 
erst seit kurzem als wertvolle und knappe Ressource wahrgenommen. Jedoch anders als 
zuvor rückt das Thema heute sukzessive in das Blickfeld von Untersuchungen in Unter-
nehmen. 
In den folgenden Abschnitten werden zwei Bereiche ausgewählt, die sich der generellen 
Bedeutung des beruflichen Erfahrungswissens widmen. Diese sind: 
1. Erfahrungswissen in der technisierten Arbeitswelt (vgl. Abschnitt 2.2.1) und 
2. Ausgewählte ökonomische Aspekte zum Erfahrungswissen (vgl. Abschnitt 2.2.2). 
Im Abschnitt 2.2.3 werden schließlich multiperspektivische Sichten in den Diskussionen 
zum Erfahrungswissen dargelegt und der Bedarf einer definitorischen Annäherung und 
Eingrenzung aufgezeigt. Erfahrungswissen wird demnach in den Bedeutungserklärungen 
als eine eigenständige Wissensform herausgestellt. 
2.2.1 Erfahrungswissen in der technisierten 
Arbeitswelt 
Die Bedeutung zum Erfahrungswissen im betrieblichen Umfeld wird mit der voranschrei-
tenden Technisierung ab dem 19. Jahrhundert unterschiedlich wahrgenommen (vgl. Sevsay-
Tegethoff 2001; Böhle 2009). Durch den steigenden Automatisierungsgrad bspw. in Pro-
duktionsabläufen und der generellen Zunahme an Informationstechnik in der Arbeitswelt 
ist eine Verwissenschaftlichung von Wissen erkennbar. 
Unter „Verwissenschaftlichung“ verstehen Böhle und Rose (1992) die wissenschaftlich-
systematische Erfassung von Produktionsabläufen und -verfahren, die als das vorherr-
schende Leitbild in der betrieblichen Praxis angesehen ist (ebd., S. 5f.).  
Schon frühzeitig wurde auf eine Differenzierung von Wissen in wissenschaftliches Wissen und 
Erfahrungswissen hingewiesen. Diese Unterscheidung beschreibt Kerschensteiner bereits 
1907 mit dem folgenden Zitat: 
„Alles Wissen eines einzelnen Menschen ist ein Zweifaches: ein durch 
fremde Arbeit erworbenes und durch Mitteilung überliefertes Wissen und 
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ein durch eigene Erfahrung errungenes, in der Seele gewachsenes Wissen. 
Ebenso ist alles Können ein Zweifaches: ein mechanisches, durch Fleiß er-
reichbares, geläufige Werte erzeugendes Können und ein nicht mechani-
sches, auf natürliche Anlage begründetes, neue Werte schaffendes Kön-
nen. Das überlieferte Wissen wie das mechanische Können kann gelernt 
werden. Erfahrungswissen und produktives Können nicht.“ 
(Kerschensteiner 1907, S. 46). 
Ähnlich wie bereits in der Wissenstreppe von North (2005) vorgestellt unterscheidet 
Kerschensteiner die Dimensionen Wissen bzw. Können. Innerhalb dieser Dimensionen diffe-
renziert er jedoch zusätzlich den zugrundeliegenden Erkenntnisweg. Damit ist die Abgren-
zung gemeint, einerseits Wissen vermittelt zu bekommen oder durch eigene Erfahrung 
Wissen aufgebaut zu haben. Andererseits stellt Kerschensteiner den Erkenntnisweg in der 
Dimension Können heraus, indem eine Könnerschaft auf mechanische Routine oder auf 
Veranlagung und Begabung beruhen kann. Damit bildet Kerschensteiner die Grundlagen 
zur Unterscheidung zwischen Fach- bzw. Methodenwissen auf der einen und „in der 
Seele gewachsenem“ Erfahrungswissen auf der anderen Seite (vgl. Sevsay-Tegethoff 
2007, S. 18). 
Gerade diese kontrastive Betrachtung von Fachwissen und Erfahrungswissen wird in der 
Literatur zur Verwissenschaftlichung von Wissen thematisiert. Die Frage, in welchem Maße 
persönliche Erfahrungen in einer technisierten Welt eine Rolle spielen, soll im Laufe die-
ses Abschnitts nachgegangen werden. 
Erfahrungswissen ist ab dem 19. Jahrhundert zunehmend durch wissenschaftlich begrün-
detes Fachwissen ersetzt worden, da die Überzeugung bestand, dass im Zuge der fort-
schreitenden Technisierung eine Intellektualisierung von Arbeitsprozessen und damit 
auch eine erhöhte Forderung nach theoretischem Wissen und abstraktem Denken be-
stand. Das eigentliche Erfahrungswissen wird als unzulängliches Wissen betrachtet (vgl. 
Sevsay-Tegethoff 2007, S. 20f). Böhle und Rose (1992) skizzieren für die Verwissen-
schaftlichung von Wissen zwei Dimensionen: Zum einen ist es die Umwandlung von 
individuellen Erfahrungen – dem in der Praxis gewonnenen Erfahrungswissen – in objek-
tivierbares Wissen (Prozessmerkmale und explizite Prozessabläufe). Zum anderen ist es 
die einseitige Erfassung des theoretischen und modellhaften Wissens über konkrete Ab-
läufe, ohne Rückgriff auf in der Praxis vorhandenen Erfahrungen (vgl. Böhle & Rose 
1992, S. 5f). Das gemeinsame Ziel beider Entwicklungen sind Vorhersagen in Form von 
Parametern und ex-ante Wirkungszusammenhängen, um z. B. Prozessabläufe genauer zu 
steuern und zu optimieren. Als Annahme wird hierbei zugrunde gelegt, dass relevante 
Parameter von Arbeitsabläufen und -prozessen mittels objektiver Kriterien eindeutig und 
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exakt bestimmbar seien. Die Wirkzusammenhänge von Arbeitsprozessen sollen dem 
Prinzip der formalen Logik folgen und entsprechend erfasst werden. 
Einen weiteren Einfluss auf die Bedeutung von Erfahrungswissen hat auch die generelle 
Zunahme an Informationstechnik in der Arbeitswelt. Böhle, Milkau und Rose sehen im ver-
stärkten Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) die Rolle 
von persönlichem Erfahrungswissen problematisch (vgl. Böhle & Milkau 1988). Unter 
dem Phänomen der „technischen Mediatisierung“ (Böhle & Rose 1992) wird der Einfluss 
der Technik auf die Arbeit beschrieben und erklärt den Rückgang des direkten Arbeits-
handelns, das auf beruflichem Erfahrungswissen beruht, zugunsten eines Arbeitshan-
delns, das mit Hilfe technischer Systeme Produktionsabläufe bestimmt. Solche Prozesse 
werden zunehmend durch technische Informations- und Steuerungssysteme überwacht 
und geregelt. Datenanzeigen und schematische Schaubilder auf Monitoren ersetzen dabei 
die persönlich-subjektive Einschätzung einer Situation, bei welcher bestehendes Erfah-
rungswissen angewendet würde. In das Blickfeld des Arbeitshandelns rückt somit ver-
stärkt die rechnergestützte Informationsbereitstellung und Kommunikation, also die ei-
gentliche Computerarbeit selbst (vgl. Böhle 2001, S. 115-118). 
Für die generelle Bedeutung von Erfahrungswissen belegen jedoch industriesoziologische 
Untersuchungen (vgl. Schumann, Baethge-Kinsky, Neumann & Springer 1990; Pries, 
Schmidt & Trinszek 1990; Böhle, Bolte, Drexel, Dunkel, Pfeiffer & Porschen 2002), dass 
gerade in hoch technisierten Arbeitsbereichen nicht nur das wissenschaftliche Fachwissen 
gefragt ist, sondern zusätzlich Erfahrungswissen, z. B. in Form von Feingefühl und Ge-
spür für und im Umgang mit Technik, welches als unverzichtbar angesehen wird. Dar-
über hinaus spielt das Erfahrungswissen sowohl im Normalbetrieb von Arbeitsabläufen 
mit hohem Automatisierungsgrad eine große Rolle, als auch in (spektakulären) Störfällen 
(vgl. Sevsay-Tegethoff 2007, S. 53; Böhle 2009, S. 73). Technologien können meist einen 
normgerechten Prozess unterstützen. Bei Prozessen, die außerhalb einer ‚Normierung’ 
ablaufen, muss der Mensch auf sein Erfahrungswissen zurückgreifen. Das Erfahrungs-
wissen kann hier auch als die technische Bewältigung von Arbeitsanforderungen (Böhle & Rose 
1992) aufgefasst werden bzw. als Arbeitsprozesswissen, das erforderlich ist, um die Zusam-
menhänge von Produktionsabläufen zu verstehen. Durch die fortschreitende Technisie-
rung und Automatisierung steigt ebenso die Unwägbarkeit aufgrund auftretender kriti-
scher Situationen, in denen menschliche Erfahrung und erfahrungsgeleitetes Handeln 
notwendig sind. 
Im skizzierten Verlauf wird sichtbar, dass systematisch vermittelte Fachkenntnisse und 
Fertigkeiten (wissenschaftliches Wissen) und die Fähigkeiten, in konkreten Arbeitspro-
zessen angemessen zu agieren und zu reagieren (Erfahrungswissen), gemeinsam die 
Grundlage für eine berufliche Handlungskompetenz bilden. Dadurch erfährt das Erfah-
Einfluss der Technisierung  
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rungswissen einen neuen Bedeutungsschub in Unternehmen (vgl. Sevsay-Tegethoff 2007, 
S.22; und weiterführend Böhle 2005;  Krauss & Mohr 2005; Novak 2005; Schütte, Carus, 
Gamer & Meschkat 2005), indem zum fachlichen Wissen Erfahrungswissen als ergän-
zendes Wissen hinzugezählt wird. Neben den objektiv messbaren Anteilen von Wissen 
geht die Entwicklung dahin, die individuellen Aspekte wie Erfahrung, Meinung, Gefühl, 
Gespür und Intuition in der beruflichen Arbeitswelt zu thematisieren und wieder stärker 
als bisher zu berücksichtigen (vgl. Kumbruck 2003). Schließlich spielt auch ein gewünsch-
tes Verhalten in beruflichen Situationen eine große Rolle, das auch als Fähigkeit verstan-
den wird, z. B. eloquentes, überzeugendes Auftreten, spezifische Kommunikationsfähig-
keiten etc.. Verhalten wird ebenfalls über zunehmendes Erfahrungswissen ausgeprägt und 
verfeinert. 
2.2.2 Ökonomische Bedeutung von 
Erfahrungswissen 
Im vorangegangenen Abschnitt wurde Erfahrungswissen im Zusammenhang mit dem 
Prozess in der Verwissenschaftlichung thematisiert und als ein austauschbares, durch 
objektives Fach- und Methodenwissen zu ersetzendes Wissen dargestellt (vgl. Kapitel 
2.2.1). Für die Emergenz von Wissensmanagement-Ansätzen in Unternehmen, die sich 
unter anderem mit dem Umgang von Wissen und mit der Wissensexplikation beschäfti-
gen, ist die ökonomische Bedeutung der Ressource (Erfahrungs-)Wissen eine stetige 
Triebfeder (vgl. North 2005, S. 13ff.). Nachfolgend wird deshalb untersucht, den wirt-
schaftlichen Wert von Erfahrungswissen beizumessen. 
Die Effizienz als ein Entscheidungskriterium ökonomischen Handelns wird häufig als 
Maßstab für die Bedeutung von Erfahrungswissen herangezogen. Die Effizienz be-
schreibt das Verhältnis der Leistung einer erfahrenen Person hinsichtlich des eingesetzten 
Aufwandes. Diese Kennzahl wird schließlich mit der Leistung von weniger erfahrenen 
Mitarbeitern verglichen. Während sich die Leistung an einem konkreten Output messen 
lässt, ist der immaterielle Input einer erfahrenen Person im Sinn von Erfahrungswissen 
deutlich schwieriger messbar. 
Wissenschaftliche Untersuchungen versuchen die Wertigkeit von Erfahrung über geron-
tologische Zusammenhänge bzw. Ersatzkriterien zu erklären. Allgemeine Aussagen zur 
Kausalität von Durchschnittsalter und Leistungsfähigkeit von Mitarbeitern können nicht 
attestiert werden (Fischer 2007, S. 17). Einzelne Untersuchungen, bspw. die von Avolio, 
Waldman und McDanial (1990), stellen jedoch eine positive Beziehung zwischen dem 
Alter und der Leistung bei komplexen, wissensintensiven Tätigkeiten her, was mit dem 
Vorhandensein von Erfahrungswissen erklärt wird. Als Ergebnis ist feststellbar, dass die 
Verhältnis von  
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Leistungsfähigkeit bei überwiegend kognitiven Tätigkeiten ansteigt, wenn lebenslange 
Lern- und Entfaltungsprozesse20 stattfinden und eine zunehmende Geübtheit einsetzt. 
Zusätzlich können Erfahrungen andere Leistungsvoraussetzungen, wie nachlassende 
Gedächtnisfähigkeit und geringere Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung, im 
Alter kompensieren (vgl. Fischer 2007, S. 20). 
Den betrieblichen Nutzen von Erfahrungswissen stellen auch Plath (2002) und Berg-
mann (2002) dar. Plath attestiert dem Erfahrungswissen eine Unverzichtbarkeit, wenn die 
Effizienz und die Zuverlässigkeit in Arbeitsprozessen gewährleistet werden sollen. Sie 
heben die Bedeutung von Erfahrungswissen bei Störungen, Fehler oder Abweichungen 
vom ‚normalen’ Arbeitsprozess besonders heraus (vgl. Plath 2002, S. 517). Bergmann 
(2002, S. 8f) stellt den Nutzen von Erfahrungswissen fest, indem eine Wiederverwendung 
von Erfahrungswissen im betrieblichen Umfeld zu einer Reduzierung der Problemlösungszeit 
und zu einer Steigerung der Adäquanz führt. Demnach ist festzuhalten, dass Erfahrungswis-
sen immer dann eine bedeutende Rolle zugesprochen wird, wenn arbeitsorganisatorische 
Abläufe effektiv und effizient ablaufen sollen (vgl. Porschen 2008, S. 81-83). 
Besondere Bedeutung erhält das Erfahrungswissen in Ausnahmesituationen, z. B. bei 
gestörten Prozessabläufen durch unvorhergesehene Ereignisse, bei extremem Ausmaß 
von Störungen oder in Routineüberprüfungen, z. B. bei der Prävention von Havarien. 
Gerade in der Früherkennung und in äußerst unstrukturierten Problemsituationen ist 
Erfahrungswissen wertvoll und ökonomisch bewertbar. Doch auch in alltäglichen Situa-
tionen ist Erfahrungswissen wichtig, wenn z. B. ein unvollständiges Informationsangebot 
zu spezifischen Arbeitsthemen vorliegt oder dieses nicht vollständig durchschaubar ist. 
Der Rückgriff auf Erfahrungswissen führt dann zum schnellen Entscheiden ohne langes 
Nachdenken (vgl. Plath 2002, S. 523). 
2.2.3 Erfahrungswissen als Residualkategorie allen prakti-
schen Handelns 
In der arbeitspsychologischen Literatur erfährt das Erfahrungswissen im betrieblichen 
Arbeitsprozess eine zunehmende Anerkennung als eigenständige Wissensform, auch und ge-
rade auf Basis der zuvor skizzierten Bedeutungen (vgl. Böhle & Rose 1992; Gruber 1999; 
Böhle 2005; Sevsay-Tegethoff 2007). Dennoch ist es aus wissenspsychologischer Sicht 
diffizil, den Begriff eindeutig von anderen Erklärungen und Erscheinungsformen abzu-
grenzen, um die Eigenständigkeit definitorisch herzustellen. 
                                                       
20 Fischer (2007) versteht unter lebenslangen Lern- und Entfaltungsprozessen die Erweiterung, 
Ausdifferenzierung und Integration von Erfahrungen (ebd., S. 20).  
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Böhle (2005) stellt fest, dass Fachwissen nicht unmittelbar in praktisches Handeln über-
führbar ist, sondern eine besondere Form des Wissens über konkrete Gegebenheiten und 
Anwendungszusammenhänge notwendig ist (ebd., S. 11). Erfahrungswissen ist keine 
abgeleitete Form von Fachwissen, sondern kann von seinen Eigenschaften her als eigen-
ständig gewertet werden. Gruber (1999) stellt in seiner Auseinandersetzung zum Erfah-
rungswissen und zum kompetenten Handeln fest, dass ‚eine große Menge’ von Erfahrun-
gen nicht gleichbedeutend mit dem Vorhandensein großer Mengen von deklarativem 
Wissen (Fachwissen) ist (vgl. Gruber 1999, S. 47). 
Die zum Erfahrungswissen beschriebenen Facetten in den bisherigen Bedeutungserklä-
rungen verlangen, das ‚Konzept Erfahrungswissen’ begrifflich detaillierter zu beschrei-
ben. Porschen (2008) bezeichnet Erfahrungswissen gemeinhin als ein Sammelbecken 
allen praktischen Handelns (vgl., S. 67). Die Terminologien Knowledge of Familarity 
(Göranzon 1988), Arbeitsprozesswissen (Fischer 2000), implizites Wissen (Polanyi 1985), Tacit 
knowledge (Turner 1995), Situated Cognition (Kirshner & Whitson 1997), die Differenzierung 
von deklarativem und prozeduralem Wissen (Oberhauer 1993) und die Unterscheidung von 
Wissen und Können (Ryle 1969) werden in Abhängigkeit des jeweiligen Diskurs für Erfah-
rungswissen gebraucht (vgl. Böhle et al. 2004, S. 96f.). 
Einen weiteren Überblick über die begriffliche Vielfalt zum Erfahrungswissen liefert die 
Tabelle 2-1. Sie gibt Aufschluss über die teilweise synonym verwendeten Begriffe und 
angrenzende Bezeichnungen in deutscher und englischer Sprache. Eine exakte Differen-
zierung der einzelnen Begriffe existiert nicht. Eine Reihe von Termini und Sichtweisen 
werden in den folgenden Abschnitten, insb. in den Erscheinungsformen von Erfah-
rungswissen (vgl. Kapitel 2.4), wieder aufgegriffen, da sie für den betrieblichen Kontext 
hilfreich erscheinen. Andere werden im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter gebraucht, da 
ihnen der Unternehmensbezug fehlt und diese damit keine Relevanz für den originären 
Betrachtungsfokus besitzen.  
Synonyme Bezeichnungen  
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Tabelle 2-1. Begriffsfamilie Erfahrungswissen 
(nach Reichert et al. 2000, S. 142; Sevsay-Tegethoff 2007, S. 19) 
Deutsch Englisch 
Erfahrungswissen Knowledge by experience 
Erfahrung Experience 
Expertise Expertise 
Implizites Wissen Implicit knowledge 
Stilles Wissen Tacit Knowledge, Tacit knowing 
Geschicklichkeit Skill 
Gespür Feeling 
Lokales Wissen Local knowledge, indigenous knowledge 
Praktischer Verstand Practical intellect 
Fertigkeit Proficiency 
Persönliches Wissen Personal knowledge 
Praktisches Wissen Practical knowledge 
Vertrautheit Familiarity, Knowledge of familiarity 
Körperwissen Body knowledge 
Expertenwissen 
Expert knowledge,  
Professional knowledge,  
Knowledge by acquaintance,  
From-to-knowledge 
Traditionellen Wissen Traditional knowledge 
Verkörpertes Wissen Embodied knowledge  
unbewusstes Wissen Unconscious knowledge  




. Situated cognition 
Prozedurales Wissen (vs. deklaratives Wissen) . 
. Know-how vs. Know-that 
Die bisherigen Erklärungen zur ökonomischen Bedeutung und zur Abgrenzung von 
Fachwissen fordern, Erfahrungswissen nicht synonym mit einem allgemeinen Wissensbe-
griff zu verwenden. Erfahrungswissen erhält damit in dieser Arbeit eine eigenständige 
Daseinsberechtigung. Die vielen existierenden Termini und die verschiedenen Umschrei-
bungen für den Begriff Erfahrungswissen zeigen jedoch auch, dass eine triviale Erklärung 
nicht möglich ist, ein umfassendes und grundlegendes Verständnis zum Erfahrungswis-
sen zu erzeugen. Vielmehr muss Erfahrungswissen aus verschiedenen Betrachtungswin-
keln beleuchtet werden. Im folgenden Kapitel wird Erfahrungswissen aus einer prozess-
orientierten Sicht als ‚Erfahrung-Machen’ und aus der zustandsorientierten Sicht des 
‚Erfahrung-Besitzens’ (Erfahrungsschatz) erläutert. 
Fazit 
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2.3 Betrachtungsdimensionen Prozess vs. 
Zustand 
Die Vielschichtigkeit des Begriffs Erfahrungswissen wurde bereits angerissen. Um trotz 
fehlender Klassifizierungen dennoch eine Systematik für diese Arbeit zu erreichen, wird 
zunächst die Dimension des ‚Erfahrung-Machens’ beleuchtet. In diesem Sinne wird Er-
fahrungswissen als ein zeitlich offener Prozess verstanden und vorgestellt. Erfahrungs-
wissen wird hierbei als eine spezifische Vorgehensweise zur Erkenntnisgewinnung gedeu-
tet, was maßgeblich dazu beiträgt, Erfahrungswissen als eine besondere Leistung von 
Experten zu begreifen. Anschließend wird dieser die Dimension des zustandsorientierten 
‚Erfahrung-Besitzens’, als etwas Abgeschlossenes, bereits Verwertbares gegenübergestellt. 
Diese Sichtweise wird von Unternehmen häufig eingenommen, um Wissenstransferpro-
zesse anzustoßen. Die Auseinandersetzung mit der prozess- bzw. zustandsorientierten 
Sicht soll helfen, ein umfassenderes Verständnis zur Nutzung von Erfahrungswissen zu 
entwickeln. 
Das Vorgehen, Erfahrungswissen wechselseitig als Prozess oder/und als Zustand zu 
unterscheiden (vgl. Abbildung 2-5), ist in der Fachliteratur üblich (vgl. Böhle & Rose 
1992; Gruber 1999; Plath 2002; Humpl 2004; Sevsay-Tegethoff 2007) und finden sich 
ebenfalls in den Überlegungen zum traditionellen und modernen Verständnis von Erfahrungswis-
sen wieder (vgl. Böhle et al. 2004). 
  
Abbildung 2-5. Konzept Erfahrungswissen (in Anlehnung an Humpl 2004, S. 67) 
Auf der einen Seite ist Erfahrungswissen handlungsorientiert zu verstehen. Dies unter-
streicht den Prozess der handelnd-erlebenden Erfahrung und beschreibt als besonderes 
Vorgehen die Informationsverarbeitung in konkreten Situationen (Gruber 1999). Die 
Veränderung der eigenen Wissensbasis führt demnach zum Aufbau neuer Erfahrungen, 
die anschließend als Erkenntnisse abgespeichert werden können. Martin (1995) stellt dazu 
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fest, dass die eigentlichen Leistungen von qualifizierten Fachkräften überwiegend auf 
persönlichen Erfahrungen beruhen. Nicht nur die Arbeitsroutine als „angesammelter 
Erfahrungsschatz“ (S. 8), sondern auch das ‚Erfahrung-Machen’ als Vorgehen, um auf 
neue Anforderungen und Veränderungen (z. B. ändernde Marktsituationen oder häufiger 
Arbeitsplatzwechsel) reagieren zu können, sind Facetten von Erfahrungswissen und 
zeichnen Experten aus (vgl. Martin 1995, S. 8f.). 
Auf der anderen Seite beschreibt u. a. Sveiby (1998) Erfahrungswissen eher aus einer 
zustandsorientierten Sichtweise, in der er Erfahrungswissen als objektivierte Teilmenge 
menschlichen Wissens versteht. Davenport und Prusak (1998) konkretisieren diese Sicht, 
indem sie Erfahrungswissen als Ergebnis eines kognitiven Verarbeitungsprozesses be-
schreiben. Erfahrungswissen entsteht erst nach dem Erleben bzw. Erfahren, durch die 
Möglichkeit „[...] neue Situationen und Ereignisse gewissermaßen im Rückblick zu be-
trachten und zu verstehen“ (Davenport & Prusak 1998, S. 36). Der Prozess kann dem-
nach als abgeschlossen betrachtet werden, wenn die Reflektion beendet ist und die ‚Er-
kenntnis’ in Form von Erfahrungswissen vorliegt. 
Das beschriebene duale Verständnis von Erfahrungswissen ist Grundlage der Betrach-
tungen in den beiden nachfolgenden Abschnitten. Die Kombination aus beiden Sichten 
ermöglicht es, Erfahrungswissen besser zu verstehen und Leistungen von Experten anzu-
erkennen. Für die Ressource Erfahrungswissen können im weiteren Verlauf der Arbeit 
eine Vielzahl von charakteristischen Merkmalen identifiziert werden, die in der geplanten 
Konzeption eines wissensorientierten Managements Berücksichtigung finden. 
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2.3.1 Erfahrung-Machen als Prozess 
„Die Weisheit eines Menschen misst man nicht nach seinen Erfahrungen, 
 sondern nach seiner Fähigkeit, Erfahrungen zu machen.“ 
(George Bernard Shaw, o. J.) 
 
Der Abschnitt beschäftigt sich mit der Frage, wie der prozessorientierte Blick des ‚Erfah-
rens’ die Bedeutung von Erfahrungswissen verändert – welchen konkreten Einfluss Er-
fahrungen auf eine Handlung ausüben. Letztlich wird untersucht, wie sich Erfahrungs-
wissen in der Leistung und in der Tätigkeit von erfahrenen Mitarbeitern widerspiegelt. 
Dazu werden zunächst eine Konkretisierung der Beschreibung des Erfahrung-Machens aus 
philosophischer Sicht dargelegt und die Philosophen John Dewey (1859–1952) und Gil-
bert Ryle (1900–1976) herangezogen. Im Ergebnis werden damit die Grundlagen gebil-
det, im Kapitel 2.3.3 Eigenschaften von Erfahrungswissen abzuleiten und damit die be-
griffliche Beschreibung zu konkretisieren. 
Im prozessorientierten Verständnis des Erfahrungswissens ist das Erleben von Situationen 
besonders wichtig. Im betrieblichen Arbeitsprozess wird bspw. Erfahrungswissen einge-
setzt, um eine Abweichung vom Normalzustand zu erkennen. Dieser Prozess erfolgt 
meist intuitiv und basiert auf Erfahrungswissen. Dieses Wissen gilt als Voraussetzung, 
instinktiv Probleme zu vermeiden und zu lösen (vgl. Sevsay-Tegethoff 2007, S. 17). Der 
Prozess des Erfahrung-Machens wird darüber hinaus als ‚Experimentieren’ angesehen. 
Dieses erweiterte Verständnis ist neu und verlangt ein Umfeld und eine Kultur, welches 
Freiräume zum Ausprobieren lässt. „Nichts anzuerkennen, was man nicht selbst mit den 
eigenen Augen gesehen hat“ (Böhle & Rose 1992, S. 7) beschreibt die Wichtigkeit des 
„eigenen Erlebens“. Der Fokus dieser Sichtweise liegt demnach auf der Bewältigung neu-
er Situationen mittels gewonnener Erfahrung. Erfahrungswissen wird im praktischen 
Handeln generiert und, im prozessorientierten Verständnis, nicht durch die Weitergabe 
des ‚Erfahrungsschatzes’ an Kollegen oder Vorgesetzte. Erfahrungswissen stellt keine 
feste Größe im Sinne einer Allgemeingültigkeit dar, sondern wird als ein andauernder 
Prozess verstanden, in dem sich Menschen situativ und aktiv mit ihrer Umwelt auseinan-
dersetzen. 
Den Nutzen des Erfahrungswissens aus prozessoraler Sicht beschreibt Plath (2002) als 
Handlungsökonomie. Diese beschreibt eine enorme Handlungssicherheit, die durch rational-
logische und intuitiv-gefühlsmäßige Komponenten und vielfältige Rückbindungen21 er-
                                                       
21 Eine Rückbindung kann auf ein reales Geschehen, auf die informationshaltigen Signale des Ge-
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reicht wird (vgl. Plath 2002, S. 520). Damit ist gemeint, dass Personen mit ‚umfangrei-
chem’ Erfahrungswissen innerhalb einer Wissensdomäne aus einem breiten Fundus er-
lebter Erfahrungen und gemeisterter Situationen auswählen können und sich somit emo-
tional ausgewogener verhalten bzw. bessere Entscheidungen treffen können. 
Im Bezug zur betrieblichen Leistungserstellung und der Verwendung von Technik am 
Arbeitsplatz erklären Böhle und Rose (1992) Erfahrungswissen als praktisches Bedienungs- 
und Ausführungswissen vornehmlich in einer Routinetätigkeit. Die Betonung der Handlung 
als charakteristische Eigenschaft von Erfahrungswissen schlägt sich in der praktischen 
Ausführung nieder, wobei der Erkenntnisgewinn sich erst durch Wiederholungen einstellt 
(vgl. Abbildung 2-6). Dieses Wissen ist als implizites Wissen (vgl. Tiefendimensionen des 
Erfahrungswissens Kapitel 2.4.1) zu bezeichnen, welches zum Ausdruck bringt, dass es 
nicht oder nur begrenzt objektivierbar und nicht von konkreten Personen- und Handlungszusam-
menhängen losgelöst darstellbar ist (Böhle & Rose 1992, S. 9; weiterführend Polanyi 1985). 
 
Abbildung 2-6. Definition von Erfahrungswissen nach Böhle und Rose (1992). 
Erfahrungswissen ist als ein kognitiver Verarbeitungsprozess zu verstehen. „Die Sinneser-
kenntnis gibt die Natur nicht so wieder, wie sie beschaffen ist. Allein dem menschlichen 
Geist obliegt es, die Natur zu verstehen, so wie sie wahrhaft ist.“ (Kutschmann 1986, S. 
214). Eine objektive Sicht auf Sachverhalte existiert nach Kutschmann demnach nicht, 
sondern vielmehr eine subjektive Deutung des Geschehens. Erfahrungswissen ist aus 
diesem Grund ein Ergebnis der Verinnerlichung von Erfahrungen. Dieses Wissen bildet 
wiederum den Ausgangspunkt und damit die Grundlage des Verarbeitens (Rückbindung) 
von neuen Situationen. 
Dem prozessorientierten Verständnis zufolge ist der Personenzusammenhang zum Erfah-
rungswissen hervorzuheben. Jedoch ist Erfahrungswissen nicht zwangsweise an nur eine 
Person gebunden. Böhle und Rose (1992) sprechen von einer begrenzten Objektivität bei 
Erfahrungswissen, da das Wissen teilweise interpersonell und kollektiv ausgetauscht und 
mitgeteilt werden kann. Diese Tatsache ist in dieser Arbeit besonders entscheidend, da es 
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Erfahrungsaustausch zu initiieren. Der Vorgang zum Austausch von Erfahrungen kann 
jedoch nicht losgelöst von konkreten Handlungszusammenhängen erfolgen, weil der 
eigene „Erlebensvorgang“ entscheidend ist (vgl. Böhle & Rose 1992, S. 9). 
Erfahrungswissen bezieht sich immer auf ein konkretes Geschehen. Gerade dieser Hand-
lungsbezug schreibt dem Erfahrungswissen seine besondere, eigenständige Form zu und 
grenzt es vom Faktenwissen ab, welches vornehmlich handlungsunabhängig und teilweise 
generalisiert anwendbar ist. Der Handlungszusammenhang von Erfahrungswissen soll vertie-
fend betrachtet werden, da in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung dem Erfah-
rungswissen eine leistungsfördernde Funktion (Fischer 2007, S. 7) zugeschrieben wird.  
Dewey und Ryle sind Vertreter der prozessorientierten Perspektive. Der Philosoph John 
Dewey (1859–1952) vertritt die Vorstellung eines dynamischen Verständnisses von Erfah-
rungswissen. Seiner Auffassung nach beschreibt Erfahrungswissen einen Vorgang, um 
Handlungen richtig und effizient wiederholen zu können (Gutmann 2005, S. 429). Der 
Erfahrene verfügt hierbei über Wissen zu verschiedenen Handlungsalternativen und die 
Fähigkeit, schnell eine Auswahl bezüglich einer adäquaten Lösung zu treffen. Dewey 
orientiert sich in seinen Überlegungen nicht nur an dem ‚Prozess’ des Erfahrung-
Machens, sondern auch daran, welche Wirkungen Erfahrungen auf Menschen haben. So-
mit ist in seiner Vorstellung Erfahrungswissen weniger ein kausaler Sinnzusammenhang 
vergleichbar mit einer sequenziellen Abfolge von ‚Wenn-Dann-Regeln’, sondern vielmehr 
geprägt vom wechselseitigen Einwirken verschiedener, dynamischer Prozesse (vgl. Dewey 
1995). Daraus ist abzuleiten, dass Erfahrungswissen keine objektive Größe darstellen kann, 
zumindest nicht nach dem Verständnis von Dewey. Vielmehr stellen Erfahrungen eine 
dynamische Konzeption dar, also eine schemenhafte Annäherung an die reale Natur, die von 
einer Vielzahl von Prozessen (u. a. Hintergrundwissen, Handlungsbezug, persönliche 
Merkmale) beeinflusst wird. Gerade das individuelle Erleben, die sinnliche Erfahrung und 
Emotionalität im Erkenntnisprozess sind entscheidende Merkmale, welche den Begriff 
Erfahrungswissen charakterisieren (vgl. Sevsay-Tegethoff 2007, S. 34; vertiefend Dewey 
1995, S.17ff.). 
In Ergänzung zum prozessualen Verständnis schlägt Dewey vor, den Terminus Erfah-
rung durch Kultur zu ersetzen, was erneut den Gedanken unterstützt, Erfahrungswissen 
nicht als Zustand, sondern als ‚Geschehen’ zu interpretieren. Mit dem Begriff Erfahrung 
und dessen Gebrauch sind Schwierigkeiten verbunden, die seiner Meinung nach unüber-
windbar sind (Dewey 1995, S. 450). Es existiert weder ‚die’ Erfahrung noch ‚das’ Erfah-
rungswissen. Dewey vermeidet, von Erfahrungswissen zu sprechen, um nicht vorschnelle 
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Schlussfolgerungen hinsichtlich der Externalisierung bzw. Explikation22 des Wissens zu pro-
vozieren. Die missverständliche Verwendung, die Dewey mit dem Begriff Erfahrungswis-
sen herausstellt, beschreibt den Transformationsgedanken, Wissen als eine objektive 
Größe explizieren zu wollen. Im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit wird der asso-
ziative Gedanke einer ‚Kultur’ aufgegriffen und in der Wissensmanagement-Abhandlung 
(vgl. Kapitel 3) und in der Umsetzungskonzeption (vgl. Kapitel 5) berücksichtigt. 
Dem Gedanken der mangelnden Objektivität folgend sieht Glasersfeld (1987) im beson-
deren Maße im Medium Sprache Grenzen des Erfahrungsaustausches. Aus systemtheoreti-
scher Sicht (vgl. Schneider 1996, S. 17ff.) wird ein Wissensbegriffsverständnis verwendet, 
dass Wissen durch Sprache, nicht in Paketform, vom Sender zum Empfänger gesendet 
und vermittelt werden kann. Vielmehr ist die ‚Wissenskommunikation’ als ein konstrukti-
vistischer Akt zu begreifen. Das bedeutet, dass (Erfahrungs-)Wissen in Form einer Bot-
schaft an den Empfänger übermittelt und dort (re-)konstruiert wird (Glasersfeld 1987). 
Die Konstruktion des Wissens (vgl. radikaler Konstruktivismus23) erfolgt unter der Kontrolle 
eines internen Mechanismus zur Selbststeuerung (Äquilibration) und basiert auf zwei 
globalen Prozessen: der Assimilation und der Akkommodation. Assimilation bedeutet die 
Aufnahme von z. B. Umweltdaten in die eigenen kognitiven Strukturen. Die Reaktion des 
Individuums auf eine externe Stimulierung wird als Prozess der Akkommodation beschrie-
ben. Dabei spielen individuelle Sprache und Welterfahrung, eigene Ziele und Interessen, 
sowie Verstehensstrategien24 eine wichtige Rolle. Die Aussage „Ich habe verstanden“ 
                                                       
22 Unter Explikation verstehen Bußmann et al. ein Vorgehen, welches der Erklärung von Sachver-
halten oder Objekten dient ("Explikation", Bußmann, Gerstner-Link & Lauffer 2008, S. 183). Im 
Zusammenhang mit der Explikation von Wissen wird häufig der Transformationsprozess der 
Zustände vom implizitem zum explizitem Wissen bezeichnet. Diesen Prozess – die Externalisierung 
– beschreiben Nonaka und Takeuchi als Artikulation impliziten Wissens in explizite Konzepte 
(vgl. Nonaka 1991; Nonaka & Takeuchi 1997). 
23 In der radikal konstruktivistischen Interpretation besteht die Vorstellung, dass das Wissen von der 
Welt, welches ein Individuum besitzt, Ergebnis seiner kognitiven Tätigkeit ist. Grundsubstanz sind 
dabei Sinnesdaten bzw. ‚Partikel der Erfahrung’, die per Externalisierung als notwendige Bedin-
gung die „Realität“ des Individuums darstellen. Diese Realität ist ein Konstrukt und darf nicht als 
Spiegelung oder Abbild der von den Philosophen so genannten „objektiven“ Realität angesehen 
werden. Kein Organismus besitzt einen kognitiven Zugang zu Strukturen, die nicht von ihm selbst 
erstellt wurden (vgl. Glasersfeld 1987, S. 111f.). Demnach betont der Konstruktivismus die „aktive 
Interpretation des erkennenden Subjekts, den Prozess der aktuellen Konstruktion von Bedeutung, 
indem jeder Akt des Erkennens eine Welt hervorbringt“ (Schulmeister 2002, S. 31). 
24 Verstehensstrategien: Unter Verstehensstrategien werden die Prozesse der Informationsverarbei-
tung, des Lernens und Denkens taxonomiert. Die kognitionspsychologische Forschung untersucht 
dabei die Verstehensprozesse beim Lernen. Unter Verstehensstrategien können weitere Strategien 
der Informationsverarbeitung subsumiert werden, u. a. die Wiederholungsstrategie, Elaborations-
strategie und Organisationsstrategie (vgl. Mandl 1992, S. 11-15). Unter der Wiederholungsstrategie 
wird das aktive Wiederholen und Hersagen von Informationen verstanden, um die Informationen 
ins Langzeitgedächtnis zu überführen. Die Elaborationsstrategie ermöglicht den Wissenserwerbspro-
zess, also die Aufnahme von „gesendeten“ Informationen in die bestehende kognitive Struktur. 
Dabei wird ein Sachverhalt gelernt, indem Analogien und Beispiele ausgedacht werden, um neue 
Informationen mit bestehendem Vorwissen zu verbinden. Unter Organisationsstrategien werden 
komplexe Informationen zu Sinneinheiten zusammengefasst und gruppiert, um sie kognitiv leich-
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besagt demnach nicht zwangsläufig, dass dem auch tatsächlich der Fall ist. Im Rahmen 
des technokratischen Wissensmanagements wird der Bedeutung des Mediums Sprache 
und dessen Relevanz im Wissenstransfer nur eine geringe Bedeutung zugeteilt, obwohl 
die Sprache ausschlaggebend ist, um Wissen zumindest zu kristallisieren und transporta-
bel zu machen (Zimmermann 2006). 
Ein weiterer Fürsprecher für das handlungsorientierte Verständnis von Erfahrungswissen 
ist Gilbert Ryle (1900–1976). Er verwendet die Formulierung „knowing how“, welches in 
praktischen und theoretischen Aktivitäten zur Anwendung kommt und „knowing that“, 
mit dem ausschließlichen Zielbezug zur Theorie (Ryle & Meyer 1993). Damit stellt er 
Erfahrungswissen als knowing how dar und grenzt es zum Faktenwissen ab. Dem aktiven 
Handelnden wird Wissen (know how) unterstellt, das für ein richtiges Reagieren vor allem 
in ungeplanten Situationen benötigt wird. 
Die mangelnde Objektivierbarkeit des Erfahrungswissens erklärt Ryle damit, dass es sich 
bei dieser Wissensform um eine Konstruktion bzw. um eine Zuschreibung durch Dritte 
handelt. Es gilt damit zu unterscheiden, was die handelnde Person tatsächlich weiß 
(„knowing-that“) und was als eine theoretische Konstruktion des Beobachters zu begrei-
fen ist. Diese Konstruktion ist nicht dem Wissen des handelnden Subjekts gleichzusetzen 
(Ryle 1955, S. 27ff.; Ryle 1969, S. 26-36). In den Erklärungen wird deutlich, dass Ryle 
ebenfalls spezifisches Erfahrungswissen vom Faktenwissen differenziert, jedoch macht er 
auch darauf aufmerksam, dass dem Handelnden diese besondere Form des Wissens nicht 
zwangsläufig bewusst ist. Die objektive Einschätzung einer Handlung durch eine dritte Per-
son muss nicht mit dem Wissen des Handelnden übereinstimmen.  
Die Ausführungen zum knowing how und die Handlungsorientierung charakterisieren Er-
fahrungswissen als eine stete Entwicklung, wodurch diese Erkenntnisse sich mit den Vor-
stellungen einer dynamischen Konzeption von Dewey ähneln. 
„Wir lernen häufig durch die Beobachtung anderer, wir lernen die Regeln des Versteck-
spielens, die Grundlagen der Grammatik und der Logik auf genau diese Weise: Wir 
verstehen, was andere tun und können es dann schließlich selbst. Zwar setzt das Ver-
stehen fremder Handlungen einen gewissen Grad von Kompetenzen für diese Handlung 
voraus, denn ‚Handeln’ und ‚Verstehen’ sind vereinfacht gesagt verschiedene Ausübun-
gen des selben Handwerks“ (Ryle 1969, S. 68).  
Es kristallisiert sich ein Verständnis heraus, demzufolge Erfahrungswissen als Vorausset-
zung für kompetentes Handeln zu sehen ist, welches durch Routine ständig erweitert und 
ergänzt werden muss. Ferner kann nach Ryle der Erwerb von Erfahrung bzw. das Lernen 
                                                                                                                                                
ter handhabbar zu gestalten. Hauptgrund dafür ist die beschränkte Kapazität des menschlichen 
Gehirns (Miller 1956). 
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selbst durch Beobachten und Nachahmen vollzogen werden. Dieses muss jedoch ähnlich 
wie das kompetente Ausführen einer Handlung erst antrainiert und durch Wiederholun-
gen verbessert werden. Damit wird die Aussage des individuellen Erlebens von bestimm-
ten Handlungen von Ryle differenziert, indem es möglich erscheint, Erfahrungen an Drit-
te durch Beobachtung und Imitation zu übertragen. 
2.3.2 Erfahrung-Besitzen als Zustand 
„Wir glauben, Erfahrungen zu machen,  
aber die Erfahrungen machen uns.“ 
(Eugène Ionesco) 
 
Mit dem nachfolgenden zustandsorientierten Blick auf das Erfahrungswissen wird unter-
sucht, welche Merkmale dieses Verständnis von Erfahrungswissen charakterisieren. Dazu 
erfolgt die Unterscheidung, Erfahrungswissen als Ergebnis von und als Ressource für Hand-
lungen (vgl. Abbildung 2-7) zu interpretieren. Diese objektorientierte Betrachtung von 
Erfahrungswissen stellt häufig die theoretische Grundlage für die Entwicklung betrieb-
wirtschaftlich-technokratischer Wissensmanagement-Ansätze dar. 
Im Folgenden wird skizziert, Erfahrungswissen als einen angesammelten Erfahrungsschatz 
zu begreifen, den es möglichst zu explizieren bzw. zu externalisieren gilt. Zusätzlich dient 
Erfahrungswissen als Rohstoff oder als Ressource zur Lösung von Problemen. 
  
Abbildung 2-7. Sichtweisen auf Erfahrungswissen  
2.3.2.1 Erfahrungswissen als Ergebnis 
In Abgrenzung zur bisherigen prozessorientierten Darstellung wird Erfahrungswissen in 
der Literatur auch als objektorientierte Größe betrachtet, um Erfahrungswissen als Zu-
stand zu beschreiben (Shaw & Gaines 1992; Sveiby 1998; Kluge 1999; Bergmann 2002; 
Böhle et al. 2004; Humpl 2004; Sanin, Szczerbicki & Toro 2007). 
Die Auseinandersetzungen zum Erfahrungswissen unter dem Gesichtspunkt eines objek-
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unter Bezugnahme auf Sokrates heraus, dass die „Explikation und Reflexion von Können 
und Wissen [...] mithin als Kriterien für Weisheit“ gelten. Damit werden nur diejenigen 
als Weise angesehen, die auch in der Lage sind, zu benennen, was sie können. An dieser 
Stelle wird der objektivierbare Teil des Erfahrungswissens herausgestellt, den es in einer 
wissenschaftlich-logischen Bearbeitung zu explizieren gilt. Jedoch ist vorab schon kritisch 
anzumerken, dass gerade diese Sichtweise, nur das objektiv-fassbare Wissen als ‚echtes’ 
und nützliches Wissen anzuerkennen, zu einer allgemeinen „Verengung des Wissensbe-
griffs“ (Sevsay-Tegethoff 2007, S. 28) führt. 
Bereits der Aufklärer John Locke (1632–1704) widmete sich intensiv dem Begriff der Er-
fahrung als Ursprung der Erkenntnis. Er kann als Anhänger der objektorientierten Sicht-
weise von Erfahrungswissen gesehen werden, da er Erfahrungswissen als angesammelten 
Schatz definiert. Nach Locke besteht das menschliche Denken aus einer Kombination 
von Sinneseindrücken (sensations) und Selbsteindrücken (reflections) (vgl. Locke & 
Nidditch 1975, S. 226ff.). Sevsay-Tegethoff (2007) schreibt dazu: „Erfahrung entsteht aus 
Beobachtung, Eindruck und Nachdenken, sie ist nicht naturgegeben, sondern muss 
durchgebildet und verfestigt werden, bis sie als gesicherter Schatz humanes Handeln ermög-
licht“ (S. 29). Kennzeichnend für Locke ist der akkumulierende Umgang mit Erfahrungen 
(vgl. Locke & Boswell 1996, S. 146f.). 
Der Philosoph Jean-Jaques Rousseau (1712–1778) baut auf den Erkenntnissen von Locke 
auf und sieht Erfahrungswissen ebenfalls als angesammeltes und besitzorientiertes Wis-
sen. Kennzeichnend sind für ihn jedoch die negativen Vorzeichen und die Grenzen von 
Erfahrungswissen. Damit ist gemeint, dass gemachte Erfahrungen sich hemmend auf 
durchgreifende Neuerungsversuche25 auswirken können (vgl. Sevsay-Tegethoff 2007, S. 
29).  
Sokrates, Locke und Rousseau können durch die Darlegung, Erfahrungswissen zustands-
orientiert zu betrachten, zu den Vertretern des traditionellen Verständnisses von Erfah-
rungswissen gezählt werden (Sevsay-Tegethoff 2007, S.58-61; vertiefend Böhle et al. 
2002; Böhle 2009, S. 75ff.). Ein Erfahrungsschatz nach ihrem Verständnis besteht aus 
akkumulierten Erfahrungen abgeschlossener Ereignisse und Prozesse mit prägenden Handlungs-, 
Entscheidungs- und Denkweisen eines Individuums. Diese Denkweise impliziert, Erfah-
rungswissen als Besitz anzuerkennen. Personen gelten demnach als erfahren, wenn ausrei-
                                                       
25 Dieses Argument wird im traditionellen Verständnis von Erfahrungswissen häufig thematisiert 
und stützt die Ansicht Frederick Winslow Taylors, Erfahrungswissen als nicht-wissenschaftliches 
Wissen im betrieblichen Arbeitsprozess zum Zwecke der Effizienzsteigerung der Betriebs- und 
Arbeitsmethoden zu verbannen. Taylor und Anhänger der wissenschaftlichen Betriebsführung 
(The Principles of Scientific Management, 1911) kritisieren vorhandenes individuelles Wissen, weil sie 
hier die Ursache für das Scheitern des Erwerbs neuen Wissens sehen. Es werden Barrieren aufge-
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chend Wissen gesammelt wurde. Diese Sichtweise spiegelt schließlich die Relation zwi-
schen Erfahrungszuwachs und dem Alter des Erfahrungsträgers wider und drückt sich in 
den unternehmerischen Anstrengungen aus, Wissen von älteren Mitarbeitern auf jüngere 
zu übertragen (vgl. Zimmermann 2005, S. 26f.; Fischer 2007, S.16f). Gerade ältere Mitar-
beiter haben durch ihre langjährige Arbeit eine besondere Qualifikation erreicht. Das 
bedeutet aber auch, dass dieses Erfahrungswissen rückwärtsgewandt ist, da es aus Über-
legung und Erfahrungen der Vergangenheit resultiert. Erfahrungsschlüsse werden gezo-
gen, wenn ähnlich erscheinende Ursachen ähnliche Wirkungen hervorrufen. Dieses Er-
fahrungswissen ist für zukünftige Entscheidungen anwendbar. 
Für das Verständnis der Arbeit ist bedeutsam, dass der zustandsorientierte Blick auf das 
Erfahrungswissen an das Prozessverständnis aus dem vorangegangenen Abschnitt an-
knüpft. Häufig wird Erfahrungswissen auch als Ergebnis des Erfahrung-Machens be-
schrieben. Bergmann (2002) beschreibt dazu: „Experience is valuable, stored, specific 
knowledge that was acquired by an agent in a previous problem solving situation“ 
(Bergmann 2002, S. 28). Nach Bergmann ist Erfahrungswissen ein spezifisches Wissen, 
welches als Erkenntnis vorliegt bzw. die Essenz eines Problemlösungsprozesses darstellt. 
Nach Meier (1996) kann Erfahrungswissen durch direktes Erfahren einer Handlung, 
durch Beobachtungslernen und durch das Lernen aus dem Erfahrungstransfer erzeugt 
werden (vgl. Meier 1996, S. 10). Auffällig ist, dass nach dieser Erklärung Erfahrungswis-
sen nicht ausschließlich personengebunden zu betrachten ist, wie dies überwiegend im 
prozessorientierten Verständnis dargestellt wurde, sondern auch durch den Erfahrungs-
transfer zu erwerben ist. Damit bleibt festzustellen, dass Erfahrungswissen entweder durch 
eigenes Erleben, hier ist die manuelle, körperliche oder geistige Tätigkeit inbegriffen, über 
das Abschauen von Vorgehensweisen oder über den Erfahrungsaustausch gebildet wer-
den kann. 
2.3.2.2 Erfahrungswissen als Ressource 
Das vorangestellte Zitat von Ionesco weist auf das wechselnde Wirkprinzip von Erfah-
rungswissen hin, Erfahrungswissen als Voraussetzung bzw. als Ergebnisses eines Ar-
beitsprozesses zu verstehen. In diesem Abschnitt soll dieses spezifische Wissen als Re-
source, also als Ausgangspunkt, betrachtet werden. Die Wertschätzung von Erfahrungs-
wissen als Ressource wird deutlich, indem es als Ausgangspunkt für Entscheidungen und 
Handlungen verstanden werden kann. So bestimmen die gemachten Erfahrungen, wie 
sich Personen in unterschiedlichen, unbekannten Situationen verhalten. Damit sind Er-
fahrungen Ursprung und damit eine Ressource, von denen aus Menschen sich zum ‚rich-
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Das Erfahrungswissen erfährt insbesondere in der betrieblichen Praxis eine ressourcen-
orientierte Ausprägung, in der es teilweise als unersetzbare Ressource verstanden wird. 
Erfahrungswissen dient der zielgerichteten, vollzugs- und ergebnisgünstigen Bewältigung aktueller 
Anforderungen auf Basis von „Wenn-dann-Regeln“ (Plath 2002, S. 520). Dabei erfolgt ein 
Abgleich aus einer wahrgenommenen Situation mittels Merkmalen, Parametern und Bedin-
gungen, die erfüllt sein müssen, mit den wahrscheinlichen Folgen, die daraus resultieren. 
Personen, die diesen Abgleich in kürzester Zeit umsetzten, werden als kompetent bzw. 
als Experten bezeichnet (vgl. Expertise vertiefend im Kapitel 2.4.2). 
Erfahrungswissen aus der ressourcenorientierten Sichtweise kann als Wissen um Alternati-
ven, deren Auftretenswahrscheinlichkeiten und Ausprägungsqualitäten beschrieben werden (vgl. 
Kluge 1999, S. 116). Die Besonderheit dieses Rohstoffs liegt in der Tatsache, dass der 
spezifische, individuelle Wert erst retrospektiv erkannt wird, wenn Entscheidungen ge-
troffen wurden (vgl. Bergmann 2002, S. 28). Erfahrungswissen stellt somit die Grundlage 
für rationales Entscheiden dar und ist Voraussetzung dafür, in spezifischen Entschei-
dungssituationen risiko-minimierend zu handeln.  
Die Untersuchungen von Sanin et al. (2007) verfolgen die Nutzbarmachung von Erfah-
rungen. Sie verstehten die Sammlung und Teilung von explizitem Wissen als eine zuneh-
mende Hauptaufgabe des Unternehmens und setzen den Schwerpunkt auf die Wissens-
konversionen. „Knowledge must be obtained and represented in an understandable form 
for the agents that experienced it.“(ebd., S. 210). Die Kennzeichen26 von Erfahrungswis-
sen, wie Unstrukturiertheit, Verteiltheit, die mangelnde Austauschbarkeit, die Unvollstän-
digkeit und die Unsicherheit interpretieren Sanin et al. (2007) als Herausforderung für 
eine Explikation, da dieses Wissen nicht durch „simplen“ Gebrauch von Informations-
technologien zugänglich gemacht werden kann. Erfahrungswissen muss in eine verständ-
liche Form gebracht werden. Diese Denkweise entspricht damit dem vorherrschenden 
Verständnis von Arbeit, welches Handeln zweckrational und objektiv betrachtet. 
Sanin et al. (2007) zielen weiterhin darauf ab, das Wissen in Entscheidungsvorgängen zu 
bestimmen, um es anschließend formal zu speichern (ebd., S. 209). Die Strukturierung 
des Erfahrungswissens sollte anhand verschiedener Merkmale (set of experiences knowledge 
structure27) in objektiver Form erfolgen, um für andere das Verständnis zu sichern (vgl. 
Sanin & Szczerbicki 2007). 
                                                       
26 „Characteristics such as unstructured, disintegrated, not shareable, incomplete, and uncertain 
information represent an enormous problem for information technologies“ (Sanin et al. 2007, S. 
210). 
27 Die von Sanin (2007) formulierte Set of experiences knowledge structure wird im Anhang I ausführli-
cher beschrieben. 
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Damit orientieren sich Sanin et al. (2007) in ihrer Sichtweise zum Erfahrungswissen am 
Gedanken, Erfahrungswissen in explizites Wissen zu transformieren, um es Dritten zu-
gänglich zu machen. Dieser Gedanke unterscheidet sich grundlegend von der prozessori-
entierten Betrachtung im konstruktivistischem Sinne. Sanin et al. (2007) beschreiben da-
mit ein objektorientiertes Verständnis von Erfahrungswissen, in dem die Entscheidungs-
findung als „tacit process“ in explizites und damit nachvollziehbares Wissen überführt 
werden soll (Sanin et al. 2007, S. 210). 
 
Abbildung 2-8. Erfahrungswissen als Ressource für Entscheidungen 
(in Anlehnung an Sanin et al. 2007) 
Die Abbildung 2-8 fasst das Grundverständnis von Sanin et al. (2007) zusammen und 
stellt Erfahrungswissen als eine Ressource zur Entscheidungsfindung dar. Für das Entscheiden 
wird auf Wissen in Form von bisherigen Erfahrungen zurückgegriffen, um Vergleiche zu 
einer gegebenen Situation anzustellen. Das Wissen aus bereits vorhandenen Erfahrungen 
wird an dieser Stelle allgemein als Erfahrungswissen bezeichnet, welches häufig auch mit 
tacit knowledge oder implizitem Wissen gleichgesetzt wird. Um Entscheidungen nach-
vollziehbar zu gestalten, soll dieses in explizites Wissen überführt werden. 
2.3.3 Abgeleitete Eigenschaften von 
Erfahrungswissen  
Nach der prozess- und zustandsorientierten Betrachtung von Erfahrungswissen sollen im 
Folgenden charakteristische Eigenschaften zum Erfahrungswissen zusammengetragen 
und beschrieben werden (vgl. Abbildung 2-9). Dabei ist zu beachten, dass einzelne 
Merkmale nicht überschneidungsfrei zu anderen erklärt werden können. In der Zusam-
menfassung am Ende des zweiten Kapitels werden die Merkmale von Erfahrungswissen 
zudem in Kurzform rekapituliert. 
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Abbildung 2-9. Merkmale von Erfahrungswissen 
Erfahrungswissen ist… 
(1) …prozedurales Wissen: Erfahrungswissen entsteht vornehmlich im Prozess der Ausführung 
einer Handlung, für deren erfolgreiche Bewältigung es einerseits benötigt, gleichzeitig 
aber auch generiert wird. Für die Generierung ist eine ausreichende Dauer der Tätigkeitsaus-
führung (auch Tätigkeitsalter) und zumindest zu Beginn eine sachkundige Begleitung durch 
erfahrene Personen (Beobachten) von entscheidender Bedeutung (vgl. Plath 2002, S. 
521). 
(2) …eine Leistung: Im prozessorientierten Verständnis des Erfahrung-Machens ist Erfah-
rungswissen nicht als Objekt, sondern vornehmlich als eine Fähigkeit/Leistung zu betrach-
ten. Gründel (1977) schreibt dazu, „[...] sittliche Erfahrung ist nicht das einmalige Erleb-
nis, sondern durch Einsicht, Erkennen und Lernen in der realen Situation gewonnene 
Erfahrung [...]“ (Stanko 2011; weiterführend Gründel 1977, S. 136-156). Mit diesem Ver-
ständnis ist nicht das bloße Erleben eines Ereignisses, sondern ein mehrstufiger Prozess 
vom Erkennen zum Reflektieren konkreter Situationen gemeint (vgl. Humpl 2004, S. 69). 
(3) …vom Umfeld abhängig: Erfahrungswissen ist an eine konkrete Situation bzw. durch den 
Handlungsbezug selbst an einen spezifischen Kontext gebunden. Diese Kontextanhängigkeit 
ist ein bedeutendes Merkmal von Erfahrungen, besonders im Hinblick auf Transfermaß-
nahmen. Anwendbar wird das Erfahrungswissen in Situationen, in denen spezifische 
Merkmale (Kontexte) für eine Personen erkennbar sind (vgl. Humpl 2004, S. 70). Der 
Kontext28 beschreibt das Umfeld einer Handlung, von dem die Rückbindung auf beste-
hendes Wissen und die Entwicklung von neuen Erfahrungen abhängt. 
                                                       
28 In diesem Zusammenhang wird auch der Begriff Kontextwissen verwendet, der für die Gestaltung 
des Wissenstransfers bedeutsam ist. Kontextwissen ist domänenspezifisches Wissen, welches für 
die Interpretation eines bestimmten Sachverhalts notwendig ist (vgl. Winkler & Bauer 2007, S. 
147). Der Stellenwert von Kontextwissen hängt davon ab, ob Wissensanbieter und -nachfrager 
sich für den Wissenstransfer sozial vernetzen, diesen über die elektronisch-gestützte Kommunika-
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(4) …von Personen abhängig: Neben der Kontextbezogenheit ist auch die Personengebundenheit 
ein charakteristisches Merkmal von Erfahrungswissen. Humpl (2004) stellt dazu fest, dass 
im allgemeinen Verständnis Menschen und nicht Datenbanken oder Bücher Erfahrungen 
besitzen (vgl. Humpl 2004, S. 70). Die Personengebundenheit ist durch affektive und 
emotionale Einflüsse gekennzeichnet, die maßgeblich für das „Erfahrung-Machen“ ver-
antwortlich sind. Diese Komponenten können nicht losgelöst von Menschen betrachtet 
werden. Eine Überführung des Erfahrungswissens bspw. in Form von klassischen Bü-
chern, Dokumenten und Datenbanken würde eine Trennung des Wissens vom Träger 
bedeuten und könnte bestenfalls als ein Artefakt des Erfahrungswissens bezeichnet wer-
den bzw. würde im konstruktivistischen Sinne anderes Wissen bzw. Informationen dar-
stellen. Einschränkend ist festzuhalten, dass Vertreter der zustandsorientierten Sichtweise 
davon ausgehen, dass Erfahrungswissen auch über den interpersonellen Erfahrungstrans-
fer gebildet und letztlich weitergegeben werden kann.  
(5) …subjektives Wissen: Erfahrungswissen ist Wissen, welches individuell als bedeutsam 
eingeschätzt wird. Es werden verschiedene Erlebnisse oder Episoden nicht zwangsläufig 
in Erfahrungen umgewandelt, sondern nur jene, die individuell als wichtig und selbstrele-
vant eingeschätzt werden (vgl. Gruber 1999, S. 213). Damit wird deutlich, dass es sich 
jeweils um eine subjektive Einschätzung handelt. Gruber stellt diesen Sachverhalt als die 
individuelle Informationsverarbeitung in Situationen dar, die abhängig vom Vorwissen 
einer Person ist. Demnach wird Erfahrungswissen nicht nur als Ergebnis eines Erkennt-
nisprozesses, sondern gleichzeitig als Ausgangsprodukt verstanden, das bedingt, wie Per-
sonen die Welt erfahren. 
(6) …durch Reflexion gewonnenes Wissen: Der Begriff Erfahrung wird in Bezug zum Lernen 
gesetzt und ist als Reflexion früherer Erfolge bzw. Misserfolge zu verstehen. Erfahrungs-
wissen weist damit häufig einen ex post Charakter zuvor erlebter Situationen auf (vgl. 
Humpl 2004, S. 68). Es entsteht durch eine „langwährende Auseinandersetzung [in einem 
Gegenstandsbereich] und durch das Erleben, sofern diese vom Individuum als selbstrele-
vant eingeschätzt werden“ (Gruber 1999, S. 213). 
(7) …originelles Wissen: Von den Erklärungen zum Erfahrungswissen als reflexives Wissen 
früherer Aktivitäten kann auch eine weitere Eigenschaft abgeleitet werden: der Vergleich 
von Erwartung und Wahrnehmung. Wie beschrieben, ist Erfahrungswissen an eine kon-
krete Situation gebunden. Tritt eine Diskrepanz oder Abweichung zur persönlichen Erwar-
tung ein, wird meist implizit ein Parametervergleich der Situation durchgeführt. Dabei 
wird vorhandenes Wissen (gemachte, erlebte oder bekannte Erfahrungen) mit der kon-
kreten Wahrnehmung verglichen. Entspricht die wahrgenommene Wirklichkeit nicht der 
                                                                                                                                                
Kontextwissen teilweise ausgleichen. Weitere Erkenntnisse zum Kontextwissen befinden sich in 
dieser Arbeit zur Kontext- und Netzwerk-Awareness (vgl. Kapitel 5.2.4). 
…reflexives Wissen 
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persönlichen Erwartungshaltung, werden Rückschlüsse gezogen, die den Erfahrungen 
hinzugefügt werden (vgl. Humpl 2004, S. 71). 
(8) …Wissen, welches auf Routine basiert: Gruber (1999) stellt fest, dass die Entstehung von 
Erfahrungen durch wiederkehrende Abhandlungen, also durch Routine, gekennzeichnet 
ist. Es ist zu konstatieren, dass der Faktor Zeit einen wesentlichen Einfluss auf die Aus-
prägung von Erfahrungen besitzt. Dies stellt zwar eine notwendige, jedoch keine hinrei-
chende Bedingung29 dar. Dies wird in der Diskussion um die erfahrenen, älteren Mitar-
beiter deutlich, gerade wenn diese das Unternehmen verlassen. 
(9) …wirtschaftliches Wissen: Erfahrungswissen gilt als Voraussetzung für eine kompetente, 
routinebasierte Handlung, indem Erfahrungen in gleichen Situationen wiederkehrend 
gemacht und wiederverwendet werden. Der Wert einer Erfahrung wird aber auch in neuen 
Situationen deutlich, wenn Entscheidungen spontan getroffen werden müssen (vgl. Humpl 
2004, S. 70). 
(10) …(teilweise) unbewusstes Wissen: Erfahrungswissen besitzt implizite Wissensbestandteile 
die dazu führen, dass dieses Wissen nur begrenzt objektiv vorliegen kann. An den Erklä-
rungen von Ryle (Ryle 1955, S. 27ff.; Ryle 1969, S. 26-36) wurde zudem gezeigt, dass es 
sich beim Erfahrungswissen teilweise um eine ‚Zuschreibung durch Dritte’ handelt. Dem 
Akteur muss das Wissen um seine Handlung überhaupt nicht bewusst vorliegen. Dem-
nach ist beim Erfahrungsaustausch nicht nur auf den Transfer von expliziten Wissensan-
teilen, sondern auch auf die Schaffung eines Kontextes für implizites Wissen zu achten. 
Das Wechselspiel zwischen Personen und Handlungen – also die Möglichkeiten zur So-
zialisierung – kann dazu beitragen, dass Erfahrungswissen mobilisiert wird (vgl. Tiefen-
dimensionen des Erfahrungswissens Kapitel 2.4.1). 
(11) …kumulatives Wissen: In der traditionellen Sichtweise wird Erfahrungswissen als be-
wusst vorliegender ‚Erfahrungsschatz’ bezeichnet, der aus kumulierten Erfahrungen ab-
geschlossener Ereignisse mit prägender Handlungs-, Entscheidungs- und Denkweise 
eines Individuums resultiert. Damit zielt diese Sichtweise auf den explizierbaren Anteil 
von Erfahrungen ab, um bspw. durch Informationstechnologien Unsicherheiten bei der 
Entscheidungsfindung zu reduzieren. Vertreter der Auffassung – Erfahrungswissen sei 
der objektivierte Anteil von Erfahrungen – versuchen demnach, unstrukturiertes Wissen 
in eine verständliche Form und damit in nachvollziehbares Wissen zu überführen. 
                                                       
29 Der Einfluss der Dauer der Berufstätigkeit auf den Wert von Erfahrungen und der Expertise ist in 
der Literatur nicht eindeutig erwiesen. Sonnentag (1996) kritisiert den Erfahrungsbegriff und Ex-
pertise über die Dauer der Beschäftigung innerhalb einer Wissensdomäne zu operationalisieren. So 
fand sie in einer Studie heraus, dass sich leistungsstarke von leistungsschwächeren Personen in 
Problemlösungsprozessen und in Arbeits- und Kooperationsstrategien unterschieden. Die Dauer 
der Berufstätigkeit spielt jedoch eine untergeordnete Rolle bzw. wirkt der Entwicklung der Lei-
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2.4 Erscheinungsformen von Erfahrungswissen 
Wie in den bisherigen Ausführungen bereits deutlich gemacht wurde, kann nur eine An-
näherung an den Begriff Erfahrungswissen vorgenommen werden, da eine exakte defini-
torische Bestimmung aufgrund unterschiedlicher Strömungen und Sichten nicht möglich 
erscheint und nicht zielführend ist. Bisher wurden vielschichtige, teilweise synonyme 
Bezeichnungen in der deutschen und englischen Literatur angerissen und die Betrach-
tungsdimensionen eines prozess- bzw. zustandsorientierten Verständnisses zum Erfah-
rungswissen dargelegt.  
In diesem Abschnitt sollen nun für das Erfahrungswissen typische Erscheinungsformen 
beleuchtet werden, die den Begriff stärker eingrenzen. Dazu wird zum einen die Tiefendi-
mension (Kumbruck 2003) von Erfahrungswissen betrachtet, die sich durch die Eigen-
schaften des „tacit knowledge“ (Polanyi 1966), „implicit knowledge“ (Nonaka & Takeuchi 
1997), sowie „embodied knowledge“ und „embedded knowledge“ beschreiben lässt. Zum anderen 
soll eine weitere Erscheinungsform von Erfahrungswissen diskutiert werden, die Expertise 
eines Experten. Dabei soll die prozess- oder zustandsorientierte Betrachtungsdimension 
nicht mehr vordergründig behandelt werden.  
2.4.1 Tiefendimension von Erfahrungswissen 
„ ... sogar die simpelste kognitive Handlung erfor-
dert einen anscheinend unendlich großen Beitrag 
an Wissen [...], den wir gewöhnlich stillschweigend 
voraussetzen [...].“  
(Varela 1990, S. 94) 
Es existieren in der Fachliteratur umfangreiche Abhandlungen zu Wissensarten,  
z. B. Machlup (1962), Scheler (1975), Habermas (1981) und Krogh & Venzin (1995), die 
allesamt30 sich an der Systematisierung orientieren, Wissen hinsichtlich der Art der kom-
munikativen Expression oder der Verkörperung des Wissens zu beurteilen. Gerade die 
Art der Artikulierbarkeit und Verkörperung sind im Zusammenhang mit der Handlungs-
orientierung charakterisierende Merkmale von Erfahrungswissen. Demnach orientiert 
                                                       
30 Machlup (1962, S. 13-30) differenziert fünf Klassen von Wissen: praktisches, intellektuelles, kurzwei-
liges, spirituelles und unerwünschtes Wissen. Krogh und Venzin (1995, S. 421ff.) stellen wichtige 
Begriffe im Zusammenhang mit implizitem Wissen dar. Sie differenzieren u. a. verborgenes, ver-
innerlichtes und lebendiges Wissen. Scheler (1975, S. 60 ff.) hingegen nimmt die Unterteilung 
zwischen Heils- und Erlösungswissen, Bildungswissen und Herrschafts- und Leistungswissen vor. 
Habermas (1981, S. 25-44) spricht wiederum vom kognitiv-instrumentellen, moralisch-praktischen 
und ästhetisch-expressiven Wissen. Nach diesen Einteilungen kann Erfahrungswissen mal eher der 
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sich die nachfolgende Diskussion zur Tiefendimension von Erfahrungswissen (1) an der 
Dichotomie explizit–implizit (Polanyi 1964; Nonaka & Takeuchi 1997), (2) an den Spezifi-
ka von embodied knowledge (Dreyfus & Dreyfus 1986), welche den besonderen Handlungs-
bezug herausstellen, und (3) an der Wissensart des embedded knowledge (Badaracco 1991), 
welche die Kontextsensitivität als Merkmal von Erfahrungswissen unterstreicht. Die Aus-
einandersetzung mit der Tiefendimension ist wichtig, um einerseits die bereits in den 
Merkmalen kurz beschriebenen Aspekte der Unbewusstheit (implizites Wissen), der Hand-
lungsorientierung und der Kontextualität31 von Erfahrungswissen fundiert zu unterset-
zen. Dieses Verständnis ist aber auch notwendig, um kommende Managementkonzepte 
zu beurteilen bzw. einen ganzheitlichen Ansatz speziell für dieses Wissen zu konzipieren. 
(1) Im wissenschaftlichen Diskurs erfährt Erfahrungswissen über die Auseinandersetzung 
von impliziten Zuständen von Wissen eine zunehmende Anerkennung (vgl. Polanyi 1985; 
Nonaka & Takeuchi 1997). Porschen (2008) erkennt, dass implizites Wissen im Wissens-
management (endlich) zu berücksichtigen sei und verweist damit auf die zuvor eher ein-
seitig geführte Betrachtung von expliziten Bestandteilen im Wissensmanagement (vgl. 
Porschen 2008, S. 67ff.). 
Die dichotome Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen (vgl. Tabelle 2-2) 
wird mehrheitlich in Zusammenhang mit den Arbeiten von Polanyi (1966) und Nonaka 
und Takeuchi zur Organisation des Wissens (1997) gebracht, aber auch kontrovers disku-
tiert (u. a. Haider 1991; Reber 1997; Seger 1994; Willingham & Preuss 1995). 
Tabelle 2-2. Zwei Typen von Wissen (Nonaka & Takeuchi 1997, S. 73) 
Explizites Wissen (objektiv) Implizites Wissen (subjektiv) 
Verstandeswissen (Geist) Erfahrungswissen (Körper) 
Sequentielles Wissen (da und damals) Gleichzeitiges Wissen (Hier und jetzt) 
Digitales Wissen (Theorie) Analoges Wissen (Praxis) 
Explizites Wissen ist in Worten und Zahlen erfassbar und kann als Information dokumen-
tiert werden. Weiterhin wird es von Nonaka und Takeuchi (1997) in Verstandeswissen, se-
quentielles Wissen und digitales Wissen differenziert.  
Die Bezeichnung Verstandeswissen erklären Nonaka und Takeuchi (1997) als explizites, 
metaphysisches, objektives Wissen. Sequentielles Wissen, als Analogie zur Aufgabenbewälti-
gung westlicher Unternehmen, ist Wissen über Muster und Ablaufstrukturen, z. B. die 
Beschreibung der Arbeitsteilung unter festgelegten Zielen, die sich auf vergangene Erei-
                                                       
31 Kontextualität (lat. contextus, Verknüpfung, Gewebe) wird in diesem Zusammenhang verwendet, um 
die Bedeutung von Wissen in Beziehung zu dessen Umgebung zusetzen und darauf hinzuweisen, 
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gnisse und Dinge bezieht. Darüber hinaus wird explizites Wissen auch als digitales Wissen 
bezeichnet, welches auf eine kontextfreie Theorie abzielt und somit eindeutig bestimmbar 
sein soll. In diesem Bedeutungszusammenhang steht digital nicht für das elektronisch 
erfasstes, sondern für regelbasiertes Wissen, welches durch einen gegebenen Algorithmus 
kommuniziert werden kann (vgl. Bateson 1992). Damit bildet diese Erklärung gleichwohl 
die Grundlage für die Elektronisierung von Wissen und dessen Abbildung in elektroni-
schen Dokumenten.  
In Wissensmanagement-Ansätzen und -Theorien wird häufig explizites, analytisches Wis-
sen thematisiert, wobei sowohl Kumbruck (2003), wie auch Nonaka und Takeuchi (1997) 
darauf hinweisen, dass gerade der Großteil des Wissens nicht explizit vorliegt. 
Implizites Wissen (engl. tacit knowledge oder tacit knowing) ist verborgenes Wissen, welches 
der Mensch nur schwer oder gar nicht artikulieren kann (vgl. Polanyi 1985, S. 40; Riley 
2003). Mayfield (2007) formuliert dazu: „Tacit knowledge is expertise that exists only 
within an employees mental map“ (ebd., S. 24). Die grundlegende Begriffsbestimmung 
zum implizitem Wissen geht auf die Arbeiten von Polanyi (1964; 1966) zurück, in denen 
er postuliert, dass der Mensch mehr weiß, als er bewusst kommunizieren kann. Beispiele 
für implizites Wissen geben Kind und Hilber (2006): Ein Künstler beispielsweise hat 
Schwierigkeiten, sein Vorgehen bei der Gestaltung von Bildern in Worte zu fassen. Sein 
Handeln ist intuitiv. Verborgenes Wissen befähigt auch den Journalisten dazu, abschätzen 
zu können, wann eine Schlagzeile zum ‚Aufmacher’ wird. Implizites Wissen hilft dem 
Fußballtorwart zu entscheiden, wo er sich beim Flankenball hinbewegen muss. Dies kann 
als Instinkt, Intuition oder Bauchgefühl beschrieben werden. Die Erklärungen von Polanyi 
zum tacit knowledge beschreiben damit im besonderen Maße die Gebundenheit dieses 
Wissens unmittelbar an Personen (personal knowledge). 
Implizites Wissen, das sich dem formalen Ausdruck entzieht, ist zum Teil unbewusst und 
schwer mitteilbar (vgl. Büssing, Herbig & Ewert 1999, S. 7f.). Der Erwerb von implizitem 
Wissen erfolgt primär im direkten Umgang mit bestimmten Gegenstandsbereichen (ver-
körpertes Wissen) und wird geprägt durch subjektive Einsichten, Ahnungen und Intuiti-
on, aber auch durch Ideale, Werte und Gefühle (vgl. Nonaka & Takeuchi 1997, S. 18f.; 
Kumbruck 2003, S. 53 f.; Krcmar 2005, S. 482). Aus arbeitspsychologischer Sicht wird 
implizites Wissen auch als das ‚Fingerspitzengefühl’ bzw. als intuitives Erfassen von un-
übersichtlichen Situationen oder Störungen beschrieben (Büssing et al. 1999, S. 12). Er-
fahrungswissen ist ein Hinterfragen von Einzelaspekten des zunächst „unhinterfragten“, 
impliziten Wissens (vgl. Kumbruck 2003, S. 51f.). Der implizite Anteil des Erfahrungs-
wissens ist individuell, körperlich- und erfahrungsgebunden an Sinne und wird in der 
praktischen Auseinandersetzung erzeugt. 
Implizites Wissen 
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Beide Zustände von Wissen stehen in enger Relation zu einander. Implizites Wissen ist 
die Voraussetzung, explizites Wissen angemessen zu interpretieren. Jedoch ist es schwie-
rig, aufgrund der Gegensätzlichkeit, die sich in der Dichotomie explizit–implizit verbirgt, 
Erfahrungswissen einer dieser Kategorien zuzuordnen. Kumbruck (2003) beschreibt 
deshalb die Kategorien Intuition und explizites (analytisches) Wissen und positioniert Erfah-
rungswissen in die Mitte.  
 
Abbildung 2-10. Intuition, Erfahrung und Wissen (vgl. Kumbruck 2003) 
Intuition und explizites Wissen stellen dabei ein komplementäres Wissenspaar mit wei-
chen Übergängen dar (vgl. Abbildung 2-10). Nach Kumbruck beinhaltet Erfahrungswis-
sen implizite und explizite Komponenten und kann deshalb als Verbindung beider ‚Wel-
ten’ angesehen werden. Erfahrungswissen greift zum einen auf explizites Wissen in Form 
von Fakten oder durch Reflexion gemachter, bewusster Erfahrungen zu, wodurch dieses 
Wissen internalisiert oder inkorporiert wird. Zum anderen greift individuelles Erfah-
rungswissen stets auch auf unbewusstes oder (noch) nicht ins Bewusstsein vorgedrunge-
nes Wissen zurück. 
Der Übergang vom impliziten zum expliziten Wissen beginnt mit dem Prozess der Ver-
innerlichung und der Bildung von Handlungsregeln. Die Explikation kann über die 
Kommunikation "Du siehst, dass..." initiiert werden und kann als Routine oder als Ar-
beitsablauf bewusst vorliegen. Damit wird die Konversion des impliziten und expliziten 
Wissens beschrieben, die u. a. Nonaka & Takeuchi (1997) fokussieren32.  
Geht die ursprüngliche Definition von „tacit knowing“ von Polanyi (1964) zunächst da-
von aus, dass eine Verbalisierung an der fehlenden Bewusstmachung scheitert, werden 
zumindest einzelne Komponenten des impliziten Erfahrungswissens als überführbar 
diskutiert. Eine Verbalisierung zumindest von Teilen des impliziten Wissens kann z. B. 
durch die Fokussierung der Aufmerksamkeit auf bestimmte Handlungen und Routinen 
unternommen werden (vgl. Kumbruck 2003, S. 52). Auch Stewart (1998) fordert: „Impli-
zites Wissen muss notwendigerweise aufgedeckt, das Unausgesprochene artikuliert wer-
den, sonst ließe es sich nicht untersuchen, aufbereiten, weiterverbreiten“ (S. 81). Wie 
                                                       
32 Die detaillierte Auseinandersetzung und kritische Würdigung zur Umwandlung der Wissensarten 
(Konversion) implizit und explizit wird in Kapitel 4 vorgenommen. 
Intuition,  
Erfahrungswissen  
und explizites,  
analytisches Wissen 
Transformation der  
Wissenszustände  
implizit–explizit 
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bereits angesprochen existieren dazu auch kritische Stellungnahmen, die z. B. anmerken, 
dass eine Transformation nicht als eine einmalig sequentielle Handlung zu verstehen ist, 
sondern einen immer wieder zu durchlaufenden Prozess darstellt (vgl. Porschen 2008, S. 
68). Auch Böhle et al. (2002) machen darauf aufmerksam, dass bestimmte Anteile des 
Erfahrungswissens sich nicht ohne erheblichen Substanzverlust in explizites Wissen 
transformieren lassen. Sevsay-Tegethoff (2007) fasst schließlich zusammen, dass es Er-
fahrungswissen gibt, welches sich einer Formalisierung und Transformation als zugäng-
lich erweist, aber ebenso eine Ausprägung des Erfahrungswissens existiert, welches sich 
einer Transformation als „[…] immanent widerständig auszeichnet“ (Sevsay-Tegethoff 
2007, S. 57). 
In der verkürzten Darstellung zum Transformationsgedanken (vgl. weitere Ausführungen 
dazu im Kapitel 4) ist erkennbar, dass eine eindeutige Aussage zur Artikulierbarkeit von 
implizitem Wissen nicht nachgewiesen werden kann. So spricht Plesinka (2002) im Ge-
gensatz zu Polanyi (1964) von ‚schlecht’ - anstelle von nicht-verbalisierbarem Wissen, 
welches für die gesamte Organisation über Explikationsmethoden systematisch erschlos-
sen werden muss (Plesinka 2002, S. 2). Aufgabe des Wissensmanagements nach Plesinka 
ist es deshalb, trotz der aufgezeigten Grenzen einen Transformationsprozess zuwege zu brin-
gen. 
Schreyögg und Geiger (2003) unterstreichen die Verdienste des neueren Verständnisses, 
Wissen nicht mehr nur als zeit-, ortlose, objektive, beobachtungsunabhängige und stabile Entität zu 
betrachten und stellen fest, dass Wissen ein Ergebnis eines Konstruktionsprozesses dar-
stellt – mit impliziten und expliziten Bestandteilen (vgl. Schreyögg & Geiger 2003, S. 5). 
In der neueren Auseinandersetzung wird zudem von der Differenzierung implizit–explizit 
abgesehen und eine Unterscheidung von Wissen (explizit) und Können (implizit) vorge-
nommen. Damit liegt die Aufgabe des betrieblichen Wissensmanagements in der Weiter-
gabe der ‚Könnerschaft’ z. B. über Coaching-Maßnahmen, diese zu fördern und Könner 
zu identifizieren, um die Könnerschaft nutzbar zu machen (vgl. Porschen 2008, S. 67ff.). 
(2) Zusätzlich zur implizit–explizit Dichotomie kann Erfahrungswissen als eine Art ver-
körpertes Wissen (embodied knowledge) bezeichnet werden, welches so sehr Teil einer Per-
son geworden ist, dass es nicht bewusst wahrgenommen werden kann (vgl. Fünf-Stufen-
Modell Dreyfus & Dreyfus 1986). Embodied knowledge ist verinnerlichtes Wissen, wel-
ches während einer Handlung entsteht und sich als Erkenntnis (reflection-on-action) im 
Körper festsetzt, z. B. dem Wissen des Ausbalancierens beim Fahrradfahren (vgl. Krogh, 
Nonaka & Nishiguchi 2000, S. 38f.). 
Für die Erklärung und Strukturierung des Erfahrungswissens ist die Unterscheidung zwi-
schen tacit und embodied knowledge zu berücksichtigen. Es lässt sich nachweisen, dass 
Embodied knowledge 
Fazit  
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Erfahrungswissen sowohl eine „tacit“ als auch eine „embodied“ Komponente besitzt. So 
wird z. B. „embodied“ eher für den Prozess der Wissensentwicklung verwendet. Dies 
bedeutet, dass durch Rekonstruktion eines Handlungsvorganges neues Wissen generiert 
wird. Die Reflexion der eigenen Handlung durch die Verbalisierung und Beschreibung 
bspw. des Entwurfs eines Industriedesigners mittels spezieller Interviewtechniken (z. B. 
die Laddering-Technik33) kann ‚embodied knowledge’ und damit Erfahrungswissen aufdec-
ken. 
(3) Nachdem der für die Diskussion zum Erfahrungswissen elementare Wissenszustand 
(explizit und implizit) und die Verkörperung des Wissens (embodied knowledge) behan-
delt wurden, soll abschließend eine weitere Komponente der Tiefendimension behandelt 
werden. In der Kategorisierung nach Badaracco (1991) wird zwischen sozial konstruier-
tem, verankerten Wissen (embedded knowledge) und ‚wanderndem’ Wissen (migratory knowled-
ge) differenziert. 
Eingebettetes, verankertes Wissen ist in einen sozialen Kontext eingebunden und kann ohne 
diesen nicht objektiv vorliegen. Verallgemeinernd kann ‚embedded knowledge’ als Fähig-
keit, als technisches Können oder Know-How übersetzt werden, welche(s) über einen 
längeren Zeitraum vorrangig individuell festgehalten wird. Badaracco (1991) stellt zudem 
fest, dass verankertes Wissen nicht nur auf der Ebene eines Individuums in Erscheinung 
tritt, sondern ebenfalls auf verschiedenen ontologischen Ebenen, in kleinen Gruppen 
oder in der Organisation, nachzuweisen ist (ebd., S. 96-105). 
Auf der Ebene des Individuums zeugt die Arbeit eines Fachmanns von der Existenz veran-
kerten Wissens. Dessen Können beruht auf einer ‚intimen Vertrautheit’, z. B. im Umgang 
mit Werkzeugen, Materialien und sonstigen Arbeitsmitteln, und auf einer Vielzahl beson-
derer sozialer Beziehungen, welche im beruflichen Umfeld ein Sozialgefüge ergeben. Am 
Beispiel des Handwerkers Stradivari (1) und der Arbeiter in der Automobilindustrie (2) 
soll das sozial verankerte Wissen illustriert werden (ebd., S. 96-99): 
(1) Der italienische Geigenbaumeister Antonio Stradivari (1648–1737) wid-
mete sich sein Leben lang den Saiteninstrumenten und wurde zum Exper-
ten, indem er sich ausschließlich auf dieses eine Gebiet konzentrierte. Die 
Besonderheit seines Könnens lag in seinen sozialen Beziehungen innerhalb 
und außerhalb seiner Manufaktur. So stellte er gemeinsam mit seinen Söh-
nen und anderen Mitarbeitern die Instrumente her und pflegte gleichzeitig 
enge Beziehungen zu den Herstellern der verwendeten Materialen und zu 
                                                       
33 Clarke und Mackaness (2001) beschreiben eine Interviewtechnik – die Laddering-Technik – um 
teilweise unbewusstes, implizites Wissen über Kausal-Beziehungen zu explizieren. Dafür wird zu 
bereits erkannten Sachverhalten immer wieder die ‚Warum’-Frage formuliert, um einzelne Wenn-
Dann-Beziehungen zu generieren bzw. begründete Zusammenhänge aufzudecken. 
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den Musikern, die seine Instrumente kauften und auf diesen spielten. Das 
Können Stradivaris bezog sich nicht nur auf das artikulierbare Wissen zur 
Herstellung der Saiteninstrumente (z. B. Baugruppen des Instruments), son-
dern auch auf das soziale, eingebettete Wissen (z. B. Hintergrundwissen zum 
Material von den Zulieferern bzw. Wissen über einen vollen Klang beige-
steuert durch die Musiker). 
(2) Ebenfalls deutlich wird der Wert von „embedded knowledge“ eines 
Facharbeiters am Beispiel der Automobilindustrie: Seit einigen Jahren wird 
prophezeit, dass das individuelle Können der Arbeiter auf immer ausgefeil-
tere Maschinen übertragen werden kann. Das spezifische Wissen der Mitar-
beiter wird durch diese Annahme systematisch abgebaut bzw. verdrängt. Je-
doch gehen Badaracco (1991) und Nelson & Winter (1982) davon aus, dass 
nur ein kleiner Teil des Wissens dokumentiert ist und somit auf Maschinen 
übertragen werden kann. Symbolische Entwürfe von Cheftechnikern bei-
spielsweise verfügen über unzureichende Informationen darüber, wie dieses 
Wissen zu verstehen ist bzw. wie etwas getan werden soll. Dennoch können 
Experten mit diesen Fragmenten in kurzer Zeit analytisch komplexe Pro-
bleme lösen bzw. intuitiv richtig entscheiden (vgl. Merkmale von Expertise 
und weiterführend  Prietuala & Simon 1989, S. 121). Embedded knowledge 
ist demnach Wissen um die Art und Weise, wie etwas getan wird.  
Nicht nur einzelne Personen, sondern auch kleine Gruppen bzw. Teams können stillschwei-
gendes, eingebettetes Wissen besitzen, welches in subtilen Interaktionen zum Vorschein 
kommt (vgl. Badaracco 1991, S. 96ff.). Dieses Wissen wurzelt in der Beziehung zwischen 
den Teammitgliedern und kann als Gruppen–Know-How umschrieben werden. Dieses 
Know-How kann bspw. Wissen darüber sein, wie die zur Verfügung stehenden Mittel zu 
verwenden sind, damit bestimmte Aufgaben erledigt werden können. Embedded know-
ledge einer Gruppe umfasst auch Kenntnisse über Beziehungen einer Gruppe, was sich 
metaphorisch mit der ‚richtigen Chemie’ umschreiben lässt. Es zeigt, wie Teammitglieder 
erfolgreich miteinander arbeiten34 und äußert sich in den Faktoren Ehrgeiz, persönliche 
Beziehungen und Leidenschaft, aber auch in Form von Zwängen, Druck und Frustration. 
Der Zusammenhalt in Sportmannschaften oder das abgestimmte Verhalten und gegensei-
tiges Vertrauen bei militärischen Eliteeinheiten sind eingängige Beispiele für „embedded 
knowledge“ einer Gruppe. 
                                                       
34 Nach Reich (1985, S. 7 f.) übertrifft die Leistung von Teams oder kleinen Gruppen für gewöhnlich 
die Summe der Leistung der Fähigkeiten einzelner Mitglieder. Diese Differenz wird dem eingebet-
teten Wissen zugeschrieben (vgl. auch die Erklärungen zur kollektiven Intelligenz in dieser Arbeit). 
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Neben der Ansiedlung auf individueller und Gruppenebene ist embedded knowledge 
auch auf der Unternehmensebene zu finden. Unternehmen sind keine isoliert administrati-
ven, sozialen und wirtschaftlichen ‚Wirkbereiche’, sondern offene, durchlässige Organisa-
tionsformen, die Wissen erlernen, schaffen, übertragen, einsetzen und kontrollieren. Un-
ternehmen können als komplexe Zentren verankerten Wissens angesehen werden 
(Badaracco 1991, S. 96). Die Verankerung des Wissens in Unternehmen wird anhand der 
Erfahrungskurve deutlich. Diese veranschaulicht, dass allgemein die Herstellungskosten 
einer Firma sinken, sobald die Unternehmung mehr Erfahrung ‚besitzt’ und sich Wissen 
in Routinen verankert. Diese Routinen können als Aktivitäten bezeichnet werden, die als 
eine Art Erinnerung der Organisation zu verstehen ist. Die Unternehmen ‚denken’ und 
‚treffen Entscheidungen’, indem sie Wissen vermitteln, verarbeiten, verändern, verfeinern 
und kombinieren. Bezogen auf diesen Sachverhalt können nach Simon (1945, S. 292) 
Organisationen auch als informationsverarbeitende Systeme bezeichnet werden. Die Struktur 
dieser Systeme lässt sich als „lückenhaftes Netzwerk von Informationsflüssen“ (Arrow 1973) 
beschreiben. Organisationen können auf Basis ihrer formellen und informellen Bezie-
hungen sowohl Informationen schaffen, speichern als auch verarbeiten. Das embedded 
knowledge ist demzufolge Wissen, welches in Routinen, in Arbeitsbeziehungen und in 
der Unternehmenskultur verankert ist. 
2.4.2 Erfahrungswissen als Expertise 
Die nachfolgende Betrachtung greift erneut den Erfahrungsschatz als Merkmal einer 
erfahrenen Person auf, um die synonyme Beziehung von Erfahrungswissen und Expertise 
darzustellen und um zusätzliche Erkenntnisse aus der Expertisenforschung für die Arbeit 
abzuleiten. Dabei wird sich nicht an den verschiedenen Erscheinungsformen von Erfah-
rungswissen orientiert, sondern eine personenzentrierte Untersuchung vorgenommen. 
Hierzu wird zunächst hinterfragt, was eine Person zum Experten befähigt und welche 
besondere Leistung diesen auszeichnet. Die Bedeutung des Erfahrungswissens geht häu-
fig einher mit der Wertschätzung eines Experten. 
Nach Posner (1988) ist ein Experte [lat.: expertus; „erfahren, erprobt, bewährt“35] eine 
Person, die auf einem bestimmten Gebiet dauerhaft (also nicht zufällig und singulär) heraus-
ragende Leistungen erbringt (vgl. auch Chi, Glaser & Farr 1988). Die besondere Leistung des 
Experten äußert sich in seinem Können und beschreibt zumeist eine spezifische Fähig-
keit. Ferner kennzeichnet einen Experten, Wertungen oder Entscheidungen innerhalb 
einer bestimmten Wissensdomäne richtig, angemessen oder weise treffen zu können 
(Sanin et al. 2007). „Die in der Auseinandersetzung mit domänenspezifischen Problemsituationen 
                                                       
35 Duden - Deutsches Universalwörterbuch, 6., überarbeitete Aufl., 2006 
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erworbene Erfahrung sorgt [...] dafür, dass vorhandenes Wissen zu Können, also zu kompetentem Han-
deln führt.“ (Gruber 1999, S. 83). Das Wissen eines Experten ist nicht universal, sondern auf 
einzelne Gebiete beschränkt. Gruber (1999) und Sanin et al. (2007) heben dafür die Be-
deutung der Wissensdomäne hervor. Experten besitzen einen Leistungsvorteil gegenüber 
Novizen innerhalb eines ausgewählten Fachgebiets (Domäne). Dieses Domänenwissen 
zählt seit den 1980er Jahren zu einem zentralen Konzept in der Expertisenforschung 
(Gruber, Harteis & Rehrl 2004, S. 4).  
Eine Person wird als Experte bezeichnet, wenn sie über ausgiebiges Wissen oder Können 
innerhalb eines Fachgebiets verfügt, welches durch Recherchen, Erfahrungen, Berufstä-
tigkeit oder im Studium erworben wurde (vgl. Germain & Ruiz 2009, S. 616-619). Dieses 
Expertenwissen basiert auf nachhaltigen oder intensiven Erfahrungen, die durch prakti-
sche Ausübung oder Ausbildung in spezifischen Bereichen erworben wurde. Eine Über-
sicht zu den Merkmalen und besonderen Fähigkeiten eines Experten ist in der Tabelle 2-3 
zusammengefasst. 
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Tabelle 2-3. Hauptmerkmale von Expertenleistungen (Chi et al. 1988) 
Hauptmerkmale der Leistung von Experten Untersuchungen bzw. Beispiele 
Domänen-
spezifisch 
Erfahrene Personen zeichnen 
sich als Experte hauptsächlich in 
ihrer eigenen Wissensdomäne 
aus. 
Fachärzte erkennen in der medizinischen 
Diagnose spezifischere Krankheitsbilder als 
Allgemeinmediziner (Johnson, Duran, 
Hassebrock, Moller, Prietula, Feltovich & 
Swanson 1981).  
Strukturell-
systematisch 
Experten erkennen bedeutsame 
Strukturen in ihrer Wissensdo-
mäne. 
Erfahrene Programmierer können beispiels-
weise Subroutinen besser erkennen und auf 




Experten sind schneller als Novi-
zen in der Ausübung ihrer Tätig-
keiten innerhalb der Domäne. Sie 
lösen Probleme schneller und mit 
einer geringeren Fehlerrate. 
Taxifahrer entscheiden sich während der 
Fahrt für eine kürzere Route, obwohl sie dies 
nicht anfänglich ‚berechnet’ haben  
(Chase 1983). 
 
aufnahmefähig Experten besitzen einen überle-
genen Kurz- und Langzeitspei-
cher. Ein steigender Expertise-
grad geht mit größerer Erfahrung 
einher, und mit zunehmender 
Erfahrung nimmt die Gedächt-
nisleistung zu (Gruber 1999, S. 
46). 
Trainierte Gedächtnisexperten bspw. können 
mehr als 80 Zahlen im Kurzzeitgedächtnis 
speichern und sich nach einer Woche noch 
an 80 bis 90 % der Zahlen erinnern (vgl. 
Chase & Ericsson 1981, S. 141ff.). 
tiefgründig Experten verstehen Probleme 
tiefgründiger. Novizen nehmen 
Probleme eher oberflächlich 
wahr. 
Experten organisieren ihr Wissen in spezifi-
schen Kategorien, z. B. nach naturwissen-
schaftlichen Gesetzmäßigkeiten. Experten 
können aus diesen Kategorien zusätzliches 
Fachwissen mobilisieren. Novizen hingegen 
halten sich eng an die konkrete Problembe-
schreibung und können auf wenig Bekanntes 
zurückgreifen. 
analytisch Experten verbringen viel Zeit mit 
der qualitativen Analyse eines 
Problems. 
Eine Untersuchung mit Studenten (Paige & 
Simon 1966) zur Berechnung einer Aufgabe 
aus der Algebra erbrachte, dass eine Gruppe 
von Studenten sofort nach der Aufgabenstel-
lung begann, eine Gleichung aufzustellen und 
zu lösen. Die erfahrenen Studenten erkann-
ten schon in der Beschreibung der Aufgaben-
stellung, dass das Ergebnis bedeutungslos 
bzw. die Aufgabe nicht lösbar war. Sie ent-
wickelten schon vorab ein komplexes menta-
les Modell. 
vernetztes Denken  Experten besitzen ausgeprägte 
Fähigkeiten der Selbstkontrolle. 
Simon und Simon (1978) fanden bei erfahre-
nen Physikern heraus, dass sie anders als 
Novizen zur Lösung eines physikalischen 
Problems ihre Antwort mehrfach überden-
ken bzw. eine Lösung verwerfen würden, 
bevor sie sich ins Detail stürzen.   
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Erfahrungswissen ist auf die besondere Fähigkeit der Person selbst, ihre Expertise, zurück-
zuführen. Röben (2001) sieht die Expertise als sogenannten Ablaufplan, wie bestehendes 
Erfahrungswissen abgerufen bzw. ausgewählt wird. Dazu zählt, „[…] wie welches Wissen 
aktiviert wird, welche Strategien beim Problemlösen verfolgt werden und welche Hand-
lungen tatsächlich vorgenommen werden“ (Röben 2001, S.44). In Ergänzung dazu um-
schreibt McDermott (1999) die Expertise als das Wissen des Experten, welches in Form 
einer Ansammlung von Erfahrungen (vgl. zustandsorientierte Sichtweise) als eine Art 
Rückstand oder Überbleibsel durchgeführter Handlungen, Gedankengänge und Unterhal-
tungen im Gedächtnis verbleibt (McDermott 1999). So zeichnet sich der Experte durch 
sein „umfangreiches Wissen, [sein] erfolgreiches Vorgehen beim Erkennen und Bearbei-
ten von Problemen, Effizienz, Fehlerfreiheit und Flexibilität gegenüber neuen Problemsi-
tuationen aus“ (Gruber 1999, S. 24). Die theoretischen Konzepte als Erklärungsansatz 
bilden dabei die Chunking-Theorie (Miller 1956; Broadbent 1975; Mandler 1967), sowie 
darauf aufbauend die Skilled Memory-Theorie (Chase & Ericsson 1982). 
Dreyfus und Dreyfus (1987) sehen weniger den Umfang des Wissens eines Experten, wie 
in der Erklärung von McDermott (1999) und Gruber (1999), sondern sehen vielmehr die 
Geschwindigkeit und die Qualität des Abrufes und die daraus abgeleitete berufliche Hand-
lungskompetenz als entscheidend an (vgl. prozessorientierte Sichtweise). Die Expertise 
kann demnach als verkörpertes Wissen bezeichnet werden, da „das Können der Experten 
[...] so sehr Teil seiner Person geworden [ist], dass er sich dessen nicht bewusster sein 
muss als seines Körpers.“ (Dreyfus & Dreyfus 1987, S. 54). 
Den Unterschied zwischen einem Novizen und einem Experten erklären Dreyfus und 
Dreyfus (1986) am Beispiel der Entwicklung der geistigen und körperlichen Fähigkeit. 
Das entwickelte phänomenologische Lernmodell – das Fünf-Stufen-Modell (ebd., S. 37-80) 
– liefert die Grundlage für das Verstehen der Expertise und kritisiert zugleich ein zu 
technisch betrachtetes Verständnis in der Artificial-Intelligence Forschung, welches den 
Menschen als Träger von Expertise zugunsten von IT-System sehen will. 
Auf der untersten Stufe (Anfängerstufe) befindet sich der Anfänger, der ausschließlich ab-
strakte Regeln anwendet. Ein vertieftes Verständnis der Regeln besitzt der Novize zu 
diesem Zeitpunkt nicht. Erst durch Lernen und Erfahren werden Regeln situativ, also der 
Situation angemessen, angewendet. Dies bildet die Grundlage der zweiten Stufe (Fortge-
schrittenenstufe). Der eigene Horizont wächst und der Akteur reflektiert und plant sein 
Handeln mit Bezug auf längerfristige Ziele. Er setzt quasi sein Handeln mit den Zielen in 
eine Beziehung und stellt Vergleiche an. Diese Stufe wird als Stufe kompetenten Handelns 
bezeichnet. Nach dem Faktor der Kompetenz sehen Dreyfus und Dreyfus (1986) in der 
vierten Stufe das Können als emergierende Größe. Eine gegebene Situation wird von 
einem Akteur als Ganzes begriffen und führt schließlich zu einer adäquaten Handlung. In 
Expertise 
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der letzten Stufe (Expertise) verschmilzt der Akteur mit seiner Handlung. Diese wird von 
ihm intuitiv durchgeführt, sodass hier insbesondere von einer Verkörperung des Wissens 
gesprochen werden kann (vgl. embodied knowledge). Der Umfang und die Qualität von 
Erfahrungswissen nimmt Stufe für Stufe zu. 
 
Abbildung 2-11. Entwicklungsstufen vom Anfänger zum Experten 
(Dreyfus & Dreyfus 1986, S. 37-80) 
Einen weiteren Erklärungsansatz für Expertise und Erfahrungswissen liefert die Betrach-
tung der zugrundeliegenden Arbeitsprozesse einer Handlung. Hatano und Inagaki (1986) 
unterscheiden dazu Expertise in Routineexpertise und in adaptive Expertise und stellen damit 
die synonyme Bedeutung zum Begriff Erfahrungswissen her. 
Kennzeichnend für die Routineexpertise ist die zugrundeliegende, automatisierte Hand-
lung, welche als ‚Erfahrungswissen des Praktikers’ bezeichnet wird. Eine Person zeichnet sich 
durch eine hohe Kompetenz in Geschwindigkeit und Genauigkeit der Handlungen aus. 
Diese Kompetenz wird maßgeblich durch häufige Wiederholungen, aber auch durch 
Beobachtung von Handlungen erzeugt (ebd., S. 262ff.). 
In Kontrast dazu stehen der Begriff der adaptiven Expertise und die damit verbundenen 
flexiblen Handlungen. Durch die Betonung der Struktur von Erfahrungswissen (strukturel-
len Komponente36) sprechen Hatano und Inagaki von dem ‚Erfahrungswissen des Experten’. Die 
strukturelle Komponente im Erfahrungswissen erklärt den inhaltlichen Zustand der Wissens-
basis. Das bedeutet, dass ein Experte mehr weiß, als ein Novize. Somit ist das Erfah-
rungswissen eines Experten durch die Quantität und Qualität des Informationsbestandes 
geprägt. Daraus folgt, dass Experten eine rasche Interpretation von Problemstellungen 
vornehmen, schnell in Entscheidungssituationen reagieren und Wissen auf neue Situatio-
nen transferieren können (vgl. Hatano & Inagaki 1986, S. 262ff.).  
                                                       
36 Zu den strukturellen Komponenten zählen nach Hatano und Inagaki die Wissens-, Erwartungs-, 
Wahrnehmungs- und Relevanzstrukturen (vgl. Hatano & Inagaki 1986, S. 262ff.). 
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Wie bereits angesprochen kann Erfahrungswissen eines Expertens in Form von Wenn-
dann-Beziehung vorliegen und wäre durch die Kausalbeziehung in ‚Wissensdatenbanken’ 
(eingeschränkt) explizierbar. Im Ergebnis würde jedoch eine statische Darstellung des 
Zusammenhangs vorliegen. Jedoch ist in einem Umfeld mit sehr hoher Dynamik ständig 
neues Wissen notwendig, wodurch eine statische Darstellung von Wissen nicht effizient 
genug ist. Experten zeichnen sich dadurch aus, bestimmte Situationen nicht sequentiell, 
sondern die Situationsmerkmale als Muster wahrzunehmen. Die Wissensrepräsentation 
von Experten ist somit sehr flexibel und für Umgebungen mit hoher Veränderung geeig-
net. Expertensysteme mit sporadischem Wissen würden ohne umfangreiche, aktualisierte 
Situationsmerkmale und -parameter schnell an Bedeutung verlieren. 
Zusätzlich differenzieren Hatano und Inagaki (1986) bei beiden Formen der Expertise 
den Grad der Effizienz (efficiency) und den Grad der Veränderungen (innovation) (vgl. 
Abbildung 2-12). Die Expertise steigert die Effizienz der Handlungsabläufe, welches sich 
im schnellen Aufnehmen und richtigen Anwenden von Wissen zeigt. Die Expertise eines 
Routineexperten ist vom lebenslangen Lernen, dem Lernen über die gesamte Lebens-
spanne, in einer spezifischen Umgebung geprägt, wobei Verbesserungen von Abläufen in 
konkreten Situationen im Vordergrund stehen. Der adaptive Experte zeichnet sich eben-
falls durch eine ausgeprägte Effizienz, aber auch durch eine breitere und tiefere Expertise 
aus, die daraus resultiert, dass er häufiger seine Kompetenzfelder wechselt. Zwar redu-
ziert sich kurzfristig gesehen die Effizienz des adaptiven Expertens aufgrund häufiger 
Veränderungen, längerfristig betrachtet wird jedoch durch die höhere Flexibilität eine 
höhere Effizienz erreicht (vgl. Darling-Hammond & Bransford 2005, S.49ff.). 
 
Abbildung 2-12. Dimensionen der Expertise (vgl. Darling-Hammond & Bransford 2005, S. 50) 
Die vorgestellte Differenzierung zwischen Routineexpertise und adaptiver Expertise ori-
entiert sich an der Art des zugrundeliegenden Arbeitsprozesses (vgl. Tabelle 2-4). Routi-
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neprozesse sind durch geringere Komplexität und Dynamik gekennzeichnet. Dadurch ist 
eine Vorgabe von Algorithmen im Sinne von Handlungsschritten, planbaren Daten für 
eine Zielerreichung und Regeln möglich. Wissensintensive Prozesse treten z. B. in der 
Projektabwicklung mit komplexen Problemlösungsprozessen auf, die eine individuelle, 
kollektive und organisationale Kompetenz erfordern. Dieses kontextgebundene Exper-
tenwissen zeichnet die adaptive Expertise aus. Hartlieb (2000) stellt Merkmale von Routi-
ne-Prozessen und wissensintensiven Prozessen gegenüber. Dabei wird ersichtlich, dass in 
wissensintensiven Arbeitsprozessen Erfahrungswissen im besonderen Maße erforderlich 
ist und anstelle von Kodifizierungsmaßnahmen alternative Konzepte für diese Wissensart 
entwickelt werden müssen. 
Tabelle 2-4. Routine-Prozesse und wissensintensive Prozesse (Auszug von Hartlieb 2000, S. 136) 
Die nachfolgende Definition zur Expertise schließt die Betrachtung zum alternativen 
Konzept von Erfahrungswissen. In einer breit angelegten Untersuchung zum Begriffsver-
ständnis der Expertise in westeuropäischen Ländern und in den USA wurde von Ger-
main und Ruiz (2009) folgende übergreifende Definition erarbeitet: „Expertise is typically 
defined as a more in-depth version of competence and as the capacity to organisanize and 
manage knowledge within which implicit knowledge has an essential role.“ (vgl. Germain 
& Ruiz 2009, S. 618). Die Expertise ist demnach die Fähigkeit eines Experten, die Res-
source Wissen zu steuern und zu organisieren, wobei implizites Wissen im Konzept der 
Expertise eine bedeutende Rolle einnimmt. 
Routine-Prozesse Wissensintensive Prozesse 
Geringe Komplexität Hohe Komplexität 
Häufige Wiederholung Kaum Wiederholung 
Kontextwissen vorhanden Kontextwissen kaum vorhanden 
Ausreichend vorherbestimmbar Kaum vorherbestimmbar 
Geringer Neuigkeitsanteil Hoher Neuigkeitsanteil 
Kaum Erfahrungswissen von Experten erfor-
derlich Erfahrungswissen von Experten erforderlich 
Daten ausreichend verfügbar Daten kaum verfügbar 
Betrifft überschaubare Anzahl vertrauter Wis-
sensgebiete 
Verknüpfung von vielen, oft neuen Wissensge-
bieten 
Erforderliches Wissen ist gut kodifizierbar Erforderliches Wissen ist schwierig bis kaum 
kodifizierbar 
Vergangenheitsorientiert aufgrund mehrmaliger 
Wiederholungen Zukunftsorientiert und deshalb wenig planbar  
Mehrere Wissensträger im Unternehmen Wenige Wissensträger im Unternehmen 
Expertise als Kompetenz  
im Umgang mit Wissen 
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2.5 Zusammenfassung  
Der Terminus Erfahrungswissen ist auf unterschiedlichen Betrachtungsebenen und Er-
scheinungsformen untersucht worden und wurde als eine eigenständige Wissensform, 
sowohl hinsichtlich der ökonomischen Bedeutung, als auch aus der arbeitspsychologi-
schen Sichtweise herausgearbeitet. Die zentrale Zielstellung im Kapitel 2 ist die Beant-
wortung der Frage, welche Besonderheiten mit der Wissensart Erfahrungswissen verbun-
den sind. Dazu ist eine mehrdimensionale Untersuchung durchgeführt worden. 
In der zustandsorientierten Betrachtungsdimension konnte die Grundannahme herausge-
stellt werden, dass Erfahrungswissen als eine Art Erfahrungsschatz bei Experten objekti-
viert vorliegt. Diese Sichtweise stützt die Transformationsansprüche, dieses Wissen auch 
anderen Personen zugänglich machen zu wollen. Andererseits wurde dargelegt, dass Er-
fahrungswissen in der handlungs- bzw. prozessorientierten Sicht als ein kognitiver Verar-
beitungsprozess anzusehen ist und das Erleben von Arbeitssituationen enorm beeinflusst. 
Diese multiperspektivische Betrachtung zum Erfahrungswissen wurde schließlich um 
ausgewählte Erklärungsansätze ergänzt und anhand der Tiefendimension beschrieben. 
Vervollständigt wurde die phänomenologische Untersuchung zum Erfahrungswissen 
durch Erläuterungen zur Expertise. Die ausführliche Annäherung an den Wissensbegriff 
Erfahrungswissen zeigt, dass umfangreiche und mehrdimensionale Erklärungs- und Ge-
staltungsansätze zu berücksichtigen sind, um eine förderliche Organisation für Erfah-
rungswissen zu schaffen. 
In der Zusammenfassung sollen die erkannten Merkmale zum Erfahrungswissen rekapi-
tuliert werden. Dazu werden zunächst die Merkmale zum Erfahrungswissen tabellarisch 
zusammengestellt. Diese dienen im weiteren Verlauf der Arbeit als Orientierung für die 
Erklärungen, die Auswahl und die Beurteilung von Wissensmanagement-Ansätzen im 
nachfolgenden Kapitel. 
Im zweiten Teil wird eine Arbeitsdefinition zum Erfahrungswissen abgeleitet mit dem Ziel, eine 
kompakte Beschreibung zu den Hauptbestandteilen und zur Wirkung von Erfahrungs-
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2.5.1 Merkmale von Erfahrungswissen 
Es können auf vielschichtigen Ebenen Beschreibungsmerkmale und Erklärungszusam-
menhänge identifiziert werden, mit denen sich dem Begriff Erfahrungswissen definito-
risch genähert werden kann. Zusammenfassend ist Erfahrungswissen von seinen Merk-
malen her vorrangig individuelles, implizites und prozedurales Wissen. Dies wurde zu Beginn 
der Arbeit in der Grundpositionierung in den Dimensionen Artikulierbarkeit, Wissens-
psychologie und Wissensträger (vgl. Kapitel 2.1) dargestellt. Die Tabelle 2-5 fasst die 
zusätzlich erkannten Wesensmerkmale von Erfahrungswissen zusammen und fügt jeweils 
eine prägnante Kurzbeschreibung hinzu (vgl. ausführlich Kapitel 2.3.3). Ziel der Zusam-
menfassung ist es, die Wissensart Erfahrungswissen damit detailliert zu umschreiben und 
somit ein präziseres Verständnis zu entwickeln. Bei der anstehenden Konzeption zur 
Mobilisierung von Erfahrungswissen und bei der Beurteilung von adäquaten Manage-
ment-Konzepten sollen diese Merkmale stets im Mittelpunkt stehen. 
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Erfahrungswissen entsteht im Prozess der Ausführung und ist im Verständ-
nis des ‚Erfahrung-Machens’ nicht als ‚eingefrorener’ Zustand bzw. als 
Objekt zu werten, sondern unterliegt einem kontinuierlichen Veränderungs- 
und Revisionsprozess. 
leistungsbezogen  Erfahrungswissen stellt auch eine besondere Kompetenz des Erkennens 
und Reflektierens von Situationen innerhalb von routinierten und wis-
sensintensiven Arbeitsprozessen dar. Damit ist gemeint, dass die Leistung 
eines Expertens durch seinen kognitiven Verarbeitungsprozess geprägt 
ist. 
kontextsensitiv Erfahrungswissen ist kontextsensitiv und handlungsbezogen, wodurch es vom 
Kontext abhängig zu interpretieren ist. Erfahrungswissen wird in spezifischen 
Handlungen generiert und nur dort als ‚relevant’ bzw. ‚nützlich’ eingeschätzt. 
personenabhängig Erfahrungswissen ist vom Träger des Wissens abhängig, dennoch zwischen 
Personen in Teilen übertragbar. Zusätzlich bildet der Personenbezug die 
Voraussetzung für die Teilung von Wissen: Ist erkennbar und nachvoll-
ziehbar von wem das Wissen stammt, wird die Bereitschaft Wissen preis-
zugeben beeinflusst (Reputation). Damit hat der Personenbezug einen 
motivationalen Einfluss auf die Wissensteilung. 
subjektiv Erfahrungswissen wird in spezifischen Wissensdomänen individuell kon-
struiert. Demnach ist Erfahrungswissen nicht universell anwendbar. Er-
fahrungswissen im konstruktivistischen Sinne ist vom Betrachter und 
dessen Vorwissen abhängig. 
reflexiv Erfahrungswissen entsteht in Reflexionen früherer Handlungen und wird in 
intensiven Denkprozessen erzeugt bzw. verarbeitet. 
originell Erfahrungswissen wird entwickelt, wenn eine Diskrepanz zwischen Er-
wartung und Wahrnehmung einer Situation eintritt. Somit bilden sich 
immer dann Erfahrungen heraus, wenn eine (neue) Situation von der 
Regel bzw. Norm abweicht. Damit sind Regeln in Handlungen und ein-
tretende Abweichungen von Bedeutung, die expliziert werden können. 
routinebasiert Erfahrungswissen ist häufig von der Dauer einer Tätigkeit abhängig. 
Durch wiederkehrende Handlungen werden Erfahrungen gesammelt bzw. 
Erfahrungswissen aufgebaut. 
wirtschaftlich Erfahrungswissen zeichnet sich in der Geschwindigkeit der Bewältigung 
von Arbeitsprozessen aus. 
unbewusst Erfahrungswissen beinhaltet implizite Bestandteile von Wissen, wie Ge-
fühl oder Intuition. Der Erfahrungsaustausch sollte sich nicht nur auf 
explizite Wissensanteile konzentrieren. Der soziale Kontext und die In-
teraktionsmöglichkeiten zwischen Personen sind bedeutend, um die ‚wei-
chen Bestandteile’ von Erfahrungswissen zu transferieren.  
kumulativ Erfahrungswissen im traditionellen Verständnis stellt einen angehäuften 
Erfahrungsschatz dar, welcher aus abgeschlossenen Ereignissen und 
Prozessen mit prägenden Handlungs-, Entscheidungs- und Denkweisen 
eines Individuums resultiert. 
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2.5.2 Eine Arbeitsdefinition zum Erfahrungswissen 
Wissen in den Köpfen der Mitarbeiter wird als eine bedeutende ‚Ressource’ angesehen 
und erfährt, nicht zuletzt wegen der Verdrängung durch wissenschaftliches Wissens auf 
Basis tayloristischer Ansichten in der Betriebsführung der Vergangenheit, eine neue be-
rufliche Daseinsberechtigung. 
Erfahrungswissen ist in praktischen Handlungen und durch Erlebnisse erworbenes Wissen, 
welches in der (sozialen) Interaktion mit dem Umfeld gebildet und von Mitarbeitern zielge-
richtet zum Lösen von Problemen eingesetzt wird. Es grenzt sich vom wissenschaftlichen 
Fachwissen als eigenständige Wissensform37 ab und ist aufgrund seiner impliziten Wissens-
bestandteile adäquat mit Könnerschaft zu assoziieren. Erfahrungswissen ist personengebun-
denes, kontextsensitives, reflexives Wissen und besitzt damit zeit-, orts- und beobachtungs-
abhängige Facetten. Der Praxisbezug und die Handlungsorientierung werden bei dieser 
Wissensart hervorgehoben. 
Erfahrungswissen lässt sich aus dem allgemeinen Wissensbegriff ableiten und baut auf 
miteinander in Beziehung gesetzte Informationen auf, die innerhalb eines Erkenntnispro-
zesses zu wertvollem Erfahrungswissen verschmelzen. Erst die eigenen Erfahrungen und 
die verbundenen Denkprozesse machen Informationen zweckdienlich und damit wirt-
schaftlich interessant. Die Expertise einer Person wandelt Informationen zu Erkenntnis-
sen und Erkenntnisse zu praktikablen Lösungen um (vgl. McDermott 1999, S. 106). 
Erfahrungswissen ist Wissen, welches in einem bereits selbst ‚durchlebten’ Prozess gene-
riert oder angewendet wurde. Als Besonderheit gilt die Kontextabhängigkeit von Erfah-
rungswissen. Dieses Wissen wird im Zusammenhang mit einer bestimmten Handlung,  
z. B. die Bearbeitung eines bestimmten Vorganges, oder in der Zusammenarbeit mit an-
deren Personen entwickelt. Die Loslösung vom Kontext führt somit zu einer veränderten 
Bedeutung und zur Veränderung der Wertigkeit dieses Wissens. 
(1) Hauptbestandteile: Eine Vielzahl von Begriffen umschreibt den Terminus ‚Erfahrungs-
wissen’. Implizites Wissen wird im Zusammenhang mit Erfahrungswissen häufig syn-
onym verwendet. Dieses wird als „Sammelbecken für alles im praktischen Handeln er-
worbene, personengebundene und nicht ohne weiteres artikulierbare Wissen“ (Porschen 
2008, S. 67) bezeichnet. Aus diesen Überlegungen heraus basiert Erfahrungswissen auf 
spezifischen menschlichen Fähigkeiten und Leistungen, u. a. Intuition, Motivation, 
Bauchgefühl und sinnliche Erfahrung. Die Struktur von Erfahrungswissen ist über die 
                                                       
37 Eine exakte Trennung von Wissen und Erfahrungswissen ist nicht möglich und hängt von der jeweili-
gen Grundpositionierung zum Wissensbegriff ab. Die Trennung zwischen Wissen und Erfahrung 
wird zunehmend als unzutreffend angesehen. Vielmehr ist die Interpretation von Erfahrung im 
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Dichotomie implizit–explizit bzw. über die Wissensarten ‚embodied’ und ‚embedded 
knowledge’ erklärbar. 
(2) Wirkung: Die Expertise und die Unterscheidung von Routineexpertise bzw. adaptiver 
Expertise beziehen sich auf die Nützlichkeit und Wirkung von Erfahrungswissen. Im 
Allgemeinen können durch Erfahrungswissen Vorgänge effizienter abgearbeitet oder 
Problemlösungen für neue Situationen, durch Anwendung von bestehendem Erfah-
rungswissen, in einem neuen Zusammenhang gefunden werden. Der Wert dieses Wissens 
wird in Ausnahmesituationen (z. B. gestörte Prozessabläufe), aber auch in der schnellen, 
effizienten Bearbeitung von Routinetätigkeiten deutlich. 
(3) Erscheinungsform: Erfahrungswissen tritt im betrieblichen Kontext in Form von Exper-
tise in Erscheinung. Die Prozesskompetenz wird als charakteristisches Merkmal von Er-
fahrungswissen angesehen. Dieses Wissen kann als Fähigkeit in Form von praktischem 
Anwendungswissen interpretiert werden, welches in der Ausübung der beruflichen Tätig-
keit erzeugt und als Verständnis über den Gesamtarbeitsprozess vorliegt. Zusammen mit 
den systematisch vermittelten Fachkenntnissen und Fertigkeiten bildet Erfahrungswissen 
in Form von Arbeitsprozesswissen die Grundlage beruflich kompetenten Handelns. 
(4) Herausforderungen: Es wurde erkannt, dass Erfahrungswissen aufgrund der Eigenschaf-
ten nur teilweise bewusst artikulierbar ist und vorrangig personengebunden vorliegt. Zu-
sätzlich ist dieses Wissen an konkrete Handlungen oder an spezifische Kontexte gebun-
den. Ohne diesen Hintergrund würde die Bedeutung des Wissens verloren gehen. Damit 
ist begründet, warum die Weitergabe von Erfahrungswissen als problematisch angesehen 
werden kann, insbesondere wenn vorrangig Sicherungsmaßnahmen von Erfahrungswis-
sen angestrebt werden, die dieses Wissen als zeit-, ortlose, ausschließlich objektive, beob-
achtungsunabhängige und stabile Entität betrachten. 
Demnach müssen Aktivitäten zur Generierung und zum Transfer von Erfahrungswissen 
– in der weiteren Arbeit auch als Wissensmobilisierung bezeichnet – auf unterschiedlichen 
organisationalen Ebenen vorgenommen werden. Diese könnten auf der Organisations-
ebene in Form eines förderlichen Arbeitsumfeldes, auf der Ebene der Technik in Form 
von IT-Werkzeugen zur Unterstützung der Kommunikation und auf der Ebene des Mit-
arbeiters in Form der Förderung von notwendigen, individuellen Kompetenzen erfolgen, 
um die Merkmale von Erfahrungswissen tatsächlich zu respektieren. 
Diese Wissensmobilisierung als Gegenstand von Interventionen des betrieblichen Wis-
sensmanagements werden im folgenden Kapitel betrachtet. 
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3 MANAGEMENT VON UND FÜR 
WISSEN 
Das Kapitel ‚Management von und für Wissen’38 behandelt den Begriff Wissensmanagement 
und dessen Entwicklung hin zu einem Verständnis eines wissensorientierten Managements (vgl. 
Bogaschewsky 1998). Auf Basis der Erkenntnisse aus dem Kapitel zum Erfahrungswissen 
werden Ansätze diskutiert, um von der theoretischen Betrachtung von Erfahrungswissen 
zu einer anwendungsorientierten Sichtweise für Organisationen zu gelangen. 
Auf Grundlage der erarbeiteten Besonderheiten zum Erfahrungswissen soll nun die Frage 
beantwortet werden, welche übergreifenden Managementansätze existieren, um dieses 
spezielle Wissen gezielt zu teilen und für eine Organisation nutzbar zu machen.  
Zu Beginn wird zunächst die Wissensorientierung von Unternehmen mit Hilfe der Theo-
rien des Resource-based und des Knowledge-based View erklärt. Die anschließende Diskussion 
zu den Entwicklungslinien des Wissensmanagements zielt darauf ab, Bestandteile und 
Aufgaben im Wissensmanagement zu identifizieren. Darauf aufbauend werden traditio-
nelle Wissensmanagement-Verständnisse diskutiert und einer kritischen Würdigung hin-
sichtlich der Ressource Erfahrungswissen unterzogen. Auf Basis der Erkenntnisse zum 
Wissensmanagement und der Bedeutung von Expertise im Wissensmanagement wird 
schließlich eine Arbeitsdefinition zum wissensorientierten Management für Erfahrungswissen 
gebildet. In der Auseinandersetzung mit den bestehenden Wissensmanagement-
Konzepten soll auch die Frage beantwortet werden, ob Wissen steuerbar ist. 
                                                       
38 In den nachfolgenden Erläuterungen zum Begriff Wissensmanagement wird u. a. auf die fehlende 
Steuerbarkeit der Ressource Wissen hingewiesen, die mit dem Ausdruck ‚Management von Wissen’ 
assoziiert wird. Um Wissensmanagement als eine Aufgabe zu begreifen, die nicht Wissen selbst, 
sondern begünstigende Kontextfaktoren und den Wissensarbeiter in den Mittelpunkt stellt, wird 
im Zusammenhang mit dem Betrachtungsobjekt Erfahrungswissen der Begriff ‚Management für 
Wissen’ verwendet (vgl. Neumann 2000, S. 242; Meixner & Haas 2010, S. 9). 
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3.1 Einführung zum Wissensmanagement  
Im zweiten Kapitel wurden die Bedeutung und die vielfältigen Facetten des Terminus 
Erfahrungswissen bearbeitet. Nun soll aus der theoretischen Vorüberlegung die Frage be-
antwortet werden, ob und wie die Ressource Wissen ‚gemanagt’ werden kann. Zu Beginn 
wird deshalb ein Theoriemodell – der Resource-based View (RBV) – vorgestellt, das erfolgs-
relevante Aspekte einer Organisation in Bezug zu deren internen Ressourcen setzt. Vom 
Ressourcen-orientierten Blick wird schließlich zum Knowledge-based View (KBV) übergelei-
tet, welcher sich dezidiert der ‚Ressource’ Wissen im Unternehmen widmet. Beide Theo-
rien zeichnen sich darin aus, den Wettbewerberfolg von Unternehmen nicht nur über 
Produkt- und Markeigenschaften zu erklären, sondern notwendige interne Ressourcen, 
wie das Wissen der Mitarbeiter, einzubeziehen. 
 
Abbildung 3-1. Zusammenhang zwischen dem Resource-based, Knowledge-based View und dem 
wissensorientierten Management bzw. Wissensmanagement (Eigene Darstellung) 
Der Ressourcen-basierte Ansatz und die Erweiterung – der Knowledge-based View – 
stellen die ökonomische Bedeutung von Wissen in einer Unternehmung in den Mittel-
punkt der Betrachtung. Unter Zuhilfenahme dieser Ansätze sollen im Folgenden die 
Notwendigkeit eines Managements von bzw. für Wissen und die wesentlichen Aufgaben 
eines Wissensmanagement-Ansatzes vorgestellt werden. Bedeutende Erkenntnisse aus 
diesen Ansätzen sind in der Abbildung 3-1 überblicksartig dargestellt und bilden das 
Fundament für die anstehende Diskussion. 
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3.1.1 Resource-based View 
Der ‚Resource-based View’ Ansatz beschäftigt sich ausgehend vom strategischen Mana-
gement mit Wettbewerbsvorteilen von Unternehmen auf Basis der verwendeten Ressour-
cen. Als Begründer des Forschungsansatzes innerhalb der Theorie des strategischen Ma-
nagements gelten Penrose (1959) und Wernerfelt (1984). Grundlagen des RBV sind Un-
tersuchungen zur Wechselwirkung zwischen Unternehmenserfolg und der Verwendung 
einzigartiger Ressourcen. Wernerfelt (1984) stellt fest, dass die eingesetzten Ressourcen 
und Produkte zwei Seiten der gleichen „Medaille“ sind (ebd. , S. 171). Somit sind nicht 
nur die geschaffenen ‚End’-Produkte eines Unternehmens für den Erfolg bzw. für die 
Steigerung der Unternehmensleistung verantwortlich (market based view39), sondern auch 
die Qualität der verwendeten (internen) Ressourcen40 (vgl. Barney 1991). 
Der RBV-Ansatz wird durch Priem und Butler (vgl. Überblick Priem & Butler 2001, S. 
24) systematisch analysiert. Die folgende Zusammenstellung der Definitionen zum RBV 
hat zum Ziel, den Resource-based View im Hinblick auf das Erfahrungswissen zu kon-
kretisieren. Übergreifend werden im RBV die Beziehungen von Wettbewerbsvorteilen zu 
den eingesetzten Ressourcen herausgearbeitet und Eigenschaften bestimmt, die erklären, 
wann Ressourcen leistungsfördernd für Unternehmen sind. 
Powell (1992, S. 552) bemerkt: “The resource view holds that, in order to generate sus-
tainable competitive advantage, a resource must provide economic value and must be 
presently scarce, difficult to imitate, nonsubstitutable, and not readily obtainable in factor 
markets” (vgl. auch Barney 1991; Dierickx & Cool 1989; Peteraf 1993). Für Powell sind 
nicht beliebige Ressourcen für einen Wettbewerbsvorteil relevant, sondern nur diejeni-
gen, die einen ökonomischen Wert darstellen und schwer bzw. nicht imitierbar sind. 
                                                       
39 Im Market-based View werden Firmen überwiegend als gleichartig angesehen. Der Wettbewerb 
findet durch die Positionierung am Markt statt. Die strategische Aufgabe in diesem Ansatz besteht 
darin, attraktive Märkte zu identifizieren, zu agieren und zu konkurrieren, wobei attraktive Märkte 
überwiegend durch die Analyse der „Porter’s Five Forces“ charakterisiert werden (Powell 2005; 
Barney & Clark 2007, S.31; weiterführend Porter 1985). 
40 Mit dem Blick auf die eingesetzten Ressourcen vollzieht sich ein Perspektivwechsel vom ‚Struc-
ture Conduct Performance Paradigm’, welches die Struktur und das Verhalten der Unternehmung 
in den Mittelpunkt des wirtschaftlichen Erfolgs rückt, hin zum ‚Resource Conduct Performance Para-
digm’. Dieses untersucht Stärken und Schwächen intern eingesetzter strategischer Ressourcen (re-
source) und sieht interne Ressourcen als zentrale Gestaltungsparameter (conduct) für den unter-
nehmerischen Erfolg (performance). Das ‚Resource Conduct Performance Paradigm’ postuliert 
demnach die Schaffung und Nutzung von einzigartigen Ressourcen, um nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen (vgl. Wernerfelt 1984, S. 173). 
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Die eingeschränkte Imitierbarkeit ist als Hauptmerkmal dieses Ansatzes herauszustellen. 
Die strategischen Vorteile in Unternehmen werden im RBV-Ansatz auf zwei Ebenen 
gebildet41:  
» über die Existenz (unterschiedlicher) strategisch wertvoller Ressourcen und 
» über die Verwendung der vorhandenen, wertvollen Ressourcen im Vergleich zur Kon-
kurrenz. 
Für den RBV ist festzuhalten, dass bestimmte interne Ressourcen Wettbewerbsvorteile 
erzielen können, wenn diese strategisch wertvoll und nachhaltig einzigartig bzw. selten sind. 
Einzigartigkeit bedeutet, dass Ressourcen möglichst immobil, nicht substituierbar und schwer 
oder nicht imitierbar sein sollten. Als Ergänzung zur eingeschränkten Imitierbarkeit und auf 
Basis der Erkenntnisse oben genannter Vertreter des RBV können als Barrieren der Imi-
tation42 folgende drei Einflussfaktoren für interne Ressourcen formuliert werden (Barney 
1991, S. 107f.): 
Der entwicklungsbedingte Einflussfaktor beschreibt den Einfluss der historischen Entwicklung 
eines Unternehmens auf die Imitierbarkeit interner Ressourcen. „Im Mittelpunkt der 
Betrachtung stehen in der Vergangenheit getroffene Entscheidungen der Organisations-
mitglieder, die nach deren Umsetzung als irreversibel anzusehen sind und damit Ver-
bundwirkung auf Entscheidungen und Ergebnisse der Zukunft ausüben.“ (Moog 2009, S. 
41) 
Der wissensbasierte Einflussfaktor zeichnet sich in der sozialen Komplexität der internen 
Ressourcen bzw. Ressourceninterdependenz aus (Barney 1991, S. 110). Das bedeutet, 
dass in diesem Zusammenhang der Fokus des Unternehmenserfolgs nicht auf der Res-
source selbst liegt, sondern sich in den sozialen Interaktionsbeziehungen zwischen den 
Organisationsmitgliedern und den eingesetzten Ressourcen manifestiert.  
Der relationale Einflussfaktor beschreibt die kausale Ambiguität von Ressourcenvorteilen. 
Durch die Schaffung einer externen Intransparenz soll verhindert werden, dass Wettbe-
werber kausale Erfolgszusammenhänge erkennen und Erfolgsfaktoren bestimmen kön-
nen und nicht in der Lage sind, deren Beitrag zum unternehmerischen Erfolg ableiten zu 
können (Moog 2009, S. 34f.; Barney 1991, S. 108ff.). 
                                                       
41 “[A] firm's performance depends fundamentally on its ability to have a distinctive, sustainable 
competitive advantage which derives from the possession and utilization of unique, non-imitable, 
non-transferable, firm-specific resources (Barney 1991; Peteraf 1993; Wernerfelt 1984)” (Bowen & 
Wiersema 1999, S. 628f.). 
42 Die eingeschränkte Imitierbarkeit basiert auf der Annahme, dass eine imitierende Konfiguration der 
Leistung für die Wettbewerber nicht in einem ökonomisch vertretbaren Aufwand realisierbar ist 
(Barney 1991, S. 107). 
Zusammenfassung 
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Schließlich können Implikationen aus dem RBV aus der Wissensperspektive abgeleitet 
werden. Für die Verwendung von Erfahrungswissen im betrieblichen Kontext kann der 
Resource-based View als Erklärungsansatz verwendet werden, da interne Ressourcen, 
insbesondere die ‚Ressource’ Mensch und dessen Fähigkeiten bzw. Kompetenzen, für 
den Wettbewerb herausgestellt werden. Zusätzlich wird in diesem Ansatz deutlich, dass 
eine Organisation die Verantwortung besitzt, diese (und andere) Ressourcen zu erkennen 
und daraus eingeschränkt imitierbare Ressourcen zu schaffen. Darunter werden auch 
gesellschaftlich komplexe Maßnahmen, wie die Stärkung der Mitarbeiter, das Employee 
Empowerment (vgl. Überblick Honold 1997; weiterführend Lewin 1951; Herzberg, 
Mausner & Snyderman 1959; Bennis 1989), die Unternehmenskultur (siehe Kapitel 5.3) und 
die Teamarbeit verstanden, um eine wissensorientierte Organisation zu schaffen (vgl. 
Tabelle 3-1). 
Tabelle 3-1. Implikationen des Resource-based View 
(aus dem Englischen übersetzt und gekürzt, vgl. Barney 2002, S. 179) 
Implikationen aus dem Resource-based View 
1. Die Zuständigkeit für Wettbewerb in Firmen: Wettbewerbsvorteile basieren u. a. auf Mitarbeiter-
kompetenzen. 
2. Wettbewerbsgleichheit und Wettbewerbsvorteil: Eine Wettbewerbsgleichheit würde nur erreicht wer-
den, wenn alle Firmen das besitzen würden, was auch ihre Wettbewerber besitzen. Um Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen, müssen Firmen ihre eigenen wertvollen, knappen und eingeschränkt 
imitierbaren Ressourcen schaffen und nutzen, anstatt wertvolle bzw. knappe Ressourcen von 
Konkurrenten zu imitieren. 
3. Gesellschaftlich komplexe Ressourcen: Die Stärkung der Mitarbeiter, die Unternehmenskultur und 
Teamarbeit sind wertvolle interne Ressourcen, die anhaltende Wettbewerbsvorteile erzeugen. 
4. Die Aufgabe der Organisation: Organisationen sollten den Gebrauch von wertvollen, knappen 
und eingeschränkt imitierbaren Ressourcen fördern. Ein Unternehmenswandel sollte erfolgen, 
wenn die derzeitige Organisation dies nicht leistet. 
3.1.2 Knowledge-based View 
Der ‚Knowledge-based view’ taucht in den 1990er Jahre in der Literatur zum strategi-
schen Management auf (vgl. dazu Lado & Wilson (1994), Spender (1994; 1996), Nonaka 
& Takeuchi (1995), Grant (1996; 1997), Cole (1998)). Wie zuvor dargestellt, würdigt der 
Ressourcen-orientierte Ansatz die Ressource ‚Wissen’, allerdings wird dieser von Befür-
wortern des Knowledge-based View Ansatzes als nicht weitreichend genug angesehen, da 
Wissen nur als ‚allgemeine Ressource’ betrachtet und eine Differenzierung des Wissens-
begriffs nicht ausreichend vorgenommen wird. Es entsteht der Eindruck, dass Wissen als 
Objekt im RBV betrachtet wird. Spender (1994) erklärt den fortschreitenden Perspektiv-
wechsel hinsichtlich der Differenzierung damit, Wettbewerbsvorteile nicht nur auf Basis 
der Analyse und Optimierung interner Ressourcen, z. B. anhand vergangener Arbeits-
Implikationen  
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schritte, zu sehen, sondern auch auf Basis der Schaffung einer produktbezogenen Einzig-
artigkeit – der Arbeitstätigkeit selbst. Er beschreibt dies als Fokus „on the firm as a dy-
namic body of knowledge in action“ (Spender 1994, S. 355). 
Der KBV erweitert den Resource-based View, indem nicht nur die realen und fassbaren 
Ressourcen (z. B. Kapital, Einrichtungen etc.), sondern zusätzlich die Leistungen auf 
Basis der Ressource Wissen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen können. 
Kogut und Zander (1992) untersuchen den Einfluss von Wissen auf den Unternehmens-
erfolg und fordern eine stärkere Berücksichtigung dieser ‚Ressource’. 
Auch Miller und Shamsie (1996) widmen sich den Unternehmensressourcen und unter-
scheiden diese in objekt-basierte (property-based) und wissensbasierte (knowledge-based) Res-
sourcen. Objektbasierte Ressourcen erzeugen solange einen Wettbewerbsvorteil, bis sich 
die Marktsituation ändert und die Ressourcen keinen Wert mehr besitzen. Wissensbasier-
te Ressourcen sind nicht von Imitation befreit, jedoch sind diese schwer zu verstehen 
bzw. erschwert von außen zu kopieren. Wissen ist für die Umsetzung der Unternehmens-
strategie eine signifikante Ressource und wird im KBV-Ansatz als Determinante für den 
Unternehmenserfolg angesehen. Durch Wissen werden langfristige Wettbewerbsvorteile 
angestrebt und die Leistungsfähigkeit der Unternehmung erhöht. Grant (1997) schreibt, 
Wissen ist „the overwhelmingly important productive resource in terms of its contribu-
tion to value added and its strategic significance“ (S. 451).  
Wie in den Ausführungen zum RBV dargestellt fordert auch der KBV eine organisationa-
le Ausrichtung an schwer bzw. nicht imitierbaren Ressourcen zur Schaffung von Wett-
bewerbsvorteilen. Diese Ausrichtung erfolgt im KBV-Ansatz maßgeblich durch eine 
Orientierung an den Ressourcen Wissen und Erfahrungen. Diese treten in verschiedenen 
Entitäten auf, z. B. in der Unternehmenskultur und -identität, in Unternehmenspraktiken, 
Routinen, Dokumenten, Systemen und gebunden in Mitarbeitern der Organisation. 
Der KBV bildet demnach einen Erklärungsansatz für wissensbasierte Wettbewerbsvortei-
le einer Organisation (Chakravarthy, McEvily, Doz & Rau 2003, S. 320). Hierfür liefert 
der RBV einen ersten Erklärungsansatz. Im KBV wird jedoch konkretisiert, dass nicht die 
Ressource Wissen selbst dafür verantwortlich erscheint, sondern vielmehr die Wissens-
management-Aktivitäten um die Ressource Wissen. Es bedarf zusätzlich eines ‚Manage-
ments’ (vgl. Kapitel 3.3.4), welches das intellektuelle Kapital für die interne Verwendung 
langfristig nutzbar macht. „Das Aufkommen neuer Informations- und Kommunikations-
technologien unterstützte zusätzlich den raschen Einzug von Überlegungen zum Mana-
gement des Wissens in der Organisation“ (Trojan 2006, S. 66). 
 
Kapitel 3: Management von und für Wissen  
Seite 82 
Nach Grant (1999) können spezifische Annahmen den Knowledge-based View unterset-
zen und damit konkretisieren. Diese sind u. a.: 
» Unternehmen verwenden Wissen für die Produktion von Waren und Dienstleistun-
gen, 
» Wissen wird nicht von Organisationen, sondern durch Mitarbeiter des Unternehmens 
erzeugt und vorgehalten und 
» Unternehmen existieren im eigentlichen Sinne nur, da Märkte nicht in der Lage sind, 
das Wissen der einzelnen Spezialisten zu koordinieren. Die Aufgabe des Manage-
ments innerhalb der Unternehmen ist demnach die Steuerung des relevanten Wis-
sens. 
Ziel des KBV ist es ebenfalls, eine eingeschränkte Imitierbarkeit der internen Ressourcen 
zu erreichen. Hierbei kann das Hauptaugenmerk auf die Gebundenheit und Trägheit des 
intellektuellen Kapitals gelegt werden. Wissen ist in einem sozialen Gefüge in der Unter-
nehmung eingebettet und wird deswegen als eingeschränkt imitierbar angesehen. Wis-
sensbasierte Ressourcen weisen eine hohe soziale Komplexität aus, die nach Alavi und 
Leitner (2001) dafür verantwortlich sind, einen lang anhaltenden Wettbewerbsvorteil zu 
erzielen. Die Trägheit des Wissens (The Inertness of Knowledge) beschreiben Kogut und Zan-
der (1992) als Ursache der eingeschränkten Imitierbarkeit. Die Trägheit resultiert aus der 
Unterschiedlichkeit von Informationen und Wissen innerhalb von Unternehmen (ebd., S. 
387ff.). Einerseits wird der Erklärungsansatz zur Trägheit des Wissens verwendet, um 
Imitationsbarrieren zu begründen und die eigene Wettbewerbssituation dadurch zu verbes-
sern, indem sich das Unternehmen von Wettbewerbern absetzen kann. Andererseits stellt 
die Trägheit und die Unterschiedlichkeit von Informationen und Wissen, insbesondere in 
der Klassifikation, eine Herausforderung dar, Wissensprozesse innerhalb des Unterneh-
mens zu steuern bzw. Wissen zielorientiert zu nutzen, zu verteilen bzw. weiterzuentwic-
keln. 
Die nachfolgende Tabelle 3-2 bildet die Unterschiedlichkeiten zwischen Informationen 
und Wissen auf den verschiedenen ontologischen Ebenen ab (vgl. Kogut & Zander 
1992). Dabei widmet sich der KBV-Ansatz dediziert den Besonderheiten des Wissens 
und legt ein differenziertes Wissensverständnis darunter, welches die Aspekte des ‚tacit 
knowledge’ und ‚embedded knowledge’ (vgl. Kapitel 2.4.1) als Wettbewerbsvorteil her-
vorhebt (Spender 1994, S. 362; Blackler 1995; vgl. auch Tsoukas 1996, S.13f.). Der KBV-
Ansatz verlangt, diese Wissensformen in den Überlegungen zum ‚Managen von Wissen’ 
zu integrieren und Mechanismen für diese Wissensform zu entwickeln.  
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Tabelle 3-2. Differenzierung von Information und Wissen auf ontologischer Ebene 
(Kogut & Zander 1992, S. 388) 
 Individuum Gruppe Organisation Netzwerk 
























Know-how zum Kauf 
und Verkauf 
Auf Basis des Knowledge-based View wird die Schaffung eines integriert-organisatorischen 
Managementsystems um die Ressource Wissen herum gefordert (Romhardt 1998, S. 8). 
Grant (1996) sieht im wissensorientierten Management entsprechende Mechanismen zur 
Koordination i. S. eines Zusammenspiels von Expertenwissen43. Über Regeln und Anwei-
sungen (bspw. zu Etikette im Unternehmen, soziale Normen und Verfahren), über Ablauf-
planungen des benötigten Expertenwissens (da es zu unterschiedlichen Zeitpunkten bei Exper-
ten auftritt) und über Routinen kann die individuelle Leistungsfähigkeit des Experten un-
terstützt und eine Effizienzsteigerung durch Senkung des Abstimmungsaufwandes erreicht wer-
den. Zusätzlich können Aufgaben mit hoher Komplexität und Unsicherheit durch Problem- und 
Entscheidungsfindung auf Gruppenebene vereinfacht werden, indem der persönliche 
Austausch unter den Mitarbeitern intensiviert wird. Kogut und Zander (1992) sehen die 
Aufgabe eines Unternehmens darin, Wissen zwischen Individuen und Gruppen innerhalb 
der Organisation zu teilen und zu übertragen. Wertvolles Wissen wird vordergründig auf 
der Ebene des Wissensträgers Mensch gesehen, aber auch auf der Organisationsebene, 
wo Wissen in Regeln und Gepflogenheiten innerhalb sozialer Gemeinschaften (z. B. 
Gruppen, Organisation, Netzwerke) auftritt. Wissen der Organisation muss verfügbar 
sein. Besäßen nur die Individuen Wissen, müsste sich die Unternehmung aufgrund von 
Mitarbeiterfluktuation ständig mit samt ihren Fähigkeiten ändern (ebd. , S. 383). 
Zusammenfassend ist für den Knowledge-based View festzuhalten, dass in diesem Theo-
rieansatz eine differenzierte Beurteilung von Wissen in Unternehmen vorgenommen 
wird. Es wird nicht vorrangig die Ressource Wissen in den Mittelpunkt der Auseinander-
setzung gestellt, sondern vielmehr die umgebenen Tätigkeiten, bspw. existierendes und 
                                                       
43 Grant (1999) weist darauf hin, dass das Management in der Vergangenheit verstärkt den Fokus 
auf die Kooperation zwischen den Mitarbeitern gelegt hat und deren Zusammenarbeit planerisch 
organisierte. Dies sieht Grant als Ursache dafür, dass Unternehmen mit hierarchischen Strukturen 
und ungleichen Befugnissen zu kämpfen haben und übermäßig Bürokratie aufbauen. Ein Wechsel 




Kapitel 3: Management von und für Wissen  
Seite 84 
neues Wissen effektiv anzuwenden, zu verändern, vorzuhalten und zu verteilen. Der 
KBV nimmt zudem die Position ein, dass Arbeitsleistungen mit materiellen Ressourcen 
vom Know-How der Unternehmung abhängig sind. Dieses Know-How entspricht der 
‚richtigen’ Kombination und Anwendung des Wissens. Es benötigt somit ein Manage-
ment, welches das intellektuelle Kapital für die interne Verwendung nutzbar macht und 
dabei auch implizites Wissen, das nicht externalisierbar ist, berücksichtigt. 
Der ‚Resource-based View’ und der darauf aufbauende ‚Knowledge-based View’ bilden 
zusammen die Grundlage für die Emergenz von pluralistischen Wissensmanagement-
Ansätzen und -Philosophien (Alavi & Leidner 2001, S. 4). Diese Ansätze werden für die 
systemische Betrachtung von Erfahrungswissen in den folgenden Abschnitten erörtert, 
systematisiert und schließlich hinsichtlich ihrer Eignung eingegrenzt. 
3.2 Entwicklungslinien und Ansätze im 
Wissensmanagement 
Wie durch den RBV und KBV dargelegt wird der Erfolg eines Unternehmens zuneh-
mend über den Einsatz von Wissen selbst erklärt. Der interne Ressourceneinsatz und die 
Nutzung von Wissen stellen damit bedeutende Faktoren für den Unternehmenserfolg 
dar, die zudem durch die Mitarbeiter beeinflusst werden. Zusätzlich wurden soziale Interak-
tionsbeziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern beschrieben, die den Unternehmenser-
folg beeinflussen. Durch die Schaffung eines integriert-organisatorischen Managementansatzes 
mit der Ausrichtung auf die Ressource Erfahrungswissen soll die Forderung nach einem 
Managementkonzept erfüllt werden, das die Fähigkeit der Organisation beim Gebrauch 
von wertvollen, knappen und eingeschränkt imitierbaren Ressourcen unterstützt. 
3.2.1 Entwicklungsgeschichte von 
Wissensmanagement  
Eine Auseinandersetzung zum Wissensbegriff und zur Bedeutung von Wissen fand in der 
Geschichte der Menschen seit jeher statt (Platon & Apelt 1988; Schütt 2008). Durch die 
industrielle Arbeitsteilung und die Optimierung von Arbeitsprozessen auf Basis der Zer-
legung in einzelne Teilschritte, formuliert in Frederik Taylors Standardwerk „Scientific 
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Ausgangspunkt für die Wissensorientierung in Unternehmen44 ist der Transformationsgedanke 
hochindustrialisierter Volkswirtschaften in sogenannte Wissensgesellschaften (Bell 1979; 
Drucker 1992; Romhardt 1998; Willke 2001) und die Verlagerung der unternehmerischen 
Sichtweise von der industriellen zur Wissensperspektive (vgl. Anhang II: Vergleich der 
industriellen und wissensbasierten Perspektive auf verschiedenen Ebenen, Sveiby 1997, S. 
27). 
Die Entwicklungsgeschichte von Wissensmanagement ist vielfach untersucht worden (vgl. 
dazu u. a. Scarbrough, Swan & Preston 1999; Scarbrough & Swan 2001; Wilson 2002; Ma 
& Yu 2010). Seit der Mitte der 90iger Jahre des vergangenen Jahrhunderts wird Wissens-
management als Managementansatz diskutiert. In der deutschen Tages- bzw. Wochen-
presse hält der Begriff erst Mitte/Ende der neunziger Jahre Einzug. 1995 verwendet die 
Süddeutsche Zeitung45 zum ersten Mal den Begriff ‚Wissensmanagement’, bis zur Jahr-
tausendwende nimmt die Zahl der Publikationen zu diesem Thema kontinuierlich zu 
(Maisch 2006). 
Für eine Präzisierung des Begriffs ‚Wissensmanagement’ können existierende Übersich-
ten und Sammlungen herangezogen werden (vgl. u. a. Schimmel 2002, S. 289; Frank & 
Schauer 2001, S. 168). Koenig (2002) liefert hierzu einen ersten Überblick zu unterschied-
lichen Wissensmanagement-Kategorien46, die in drei Bereiche (stages) unterschieden wer-
den können:  
» der technische bzw. technologieorientierte Bereich,  
» der humanorientierte Bereich mit dem Schwerpunkt Mensch und Kultur und  
» der inhaltlich-orientierte Bereich mit dem Schwerpunkt der Wiederauffindbarkeit von Wissen. 
Eine aktuelle Querschnittsanalyse (Zitations- und Ko-Zitationsanalyse) von Ma und Yu 
(2010) zu gängigen Forschungsparadigmen befasst sich mit den Themenfeldern im Wis-
sensmanagement. Über einen Zeitraum von 1998–2007 analysieren sie dazu die Daten-
bank Science Citation Index (SCI) und Social Science Citation Index (SSCI) und stellen folgende 
Themenfelder im Wissensmanagement fest (vgl. Ma & Yu 2010, S. 182ff.):  
                                                       
44 Wissensorientierung im Unternehmen i. S. e. wissensorientierten Unternehmensführung bedeutet, „die 
Ressource Wissen einzusetzen, um einerseits die Effizienz der unternehmensinternen Abläufe zu 
steigern und andererseits die Angebotsqualität im Wettbewerb zu verbessern. Ziel wissensorien-
tierter Unternehmensführung ist es, aus Informationen Wissen zu generieren und dieses Wissen in 
nachhaltige Wettbewerbsvorteile umzusetzen, die als Geschäftserfolge messbar werden“ (North 
2005, S. 9). 
45 Süddeutsche Zeitung, 08.07.1995, Ressort: Bildung und Beruf, Begriff ‚Wissensmanagement’;  Die 
Zeit, 23.04.1998, Ressort Lernen; Frankfurter Allgemeine Zeitung, 29.07.1998, Wissensmanage-
ment in einer Sachbuchrezension;  
46 Die Untersuchung erfolgt auf Basis der angebotenen bzw. durchgeführten Tracks auf der 
KMworld conference, 2000/2001 in den USA.  
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» „Essential of knowledge management“,  
» „Strategy of knowledge management“,  
» „Organization learning“ und  
» „Knowledge-based theory on innovation and organization“.  
Als erste Annäherung ist das Ergebnis der Studie hilfreich, sich einen Überblick über die 
thematische Ausprägung von Wissensmanagement zu verschaffen. Für die spätere Aus-
wahl eines Management-Modells ist diese Systematisierung jedoch zu generisch. Als An-
näherung sollen zunächst zwei elementare Grundströmungen aus der Wissensmanage-
mentforschung vorgestellt werden.  
McElroy (2000) identifiziert einen Unterschied zwischen einem technologiegeprägten und zu 
einem humanorientierten Wissensmanagement und etikettiert den Wechsel zu einem hu-
manorientierten Wissensmanagement bereits 2000 mit dem Terminus “Second-
Generation of Knowledge Management“ (McElroy 2000, S. 199).  
Snowden (2000c) beschreibt die Technologiefokussierung treffend als „mechanical meta-
phor that underlay process reengineering focused on knowledge as a definable ‘thing’ that 
could be subjected to rational management” (ebd., S. 238) und stellt in seinem Verständ-
nis heraus, dass sobald das Wissen von Individuen oder Gemeinschaften als wertvoll 
wahrgenommen wird, es für diese sicherer ist, dieses nur auf der Basis ‚as-needed’ (bei 
Bedarf) oder häufiger ‚as-requested’ (wunschgemäß) an den ‚Höchstbietenden’ weiter-
zugeben.  
Snowden (2008) skizziert einen ingenieur-getriebenen Ansatz (Wissen als rationales Objekt) 
und einen mitarbeiterbezogenen Ansatz, in dem der Wissensträger zunehmend seiner Kom-
petenz bewusst ist und auch gezielt Wissen vorhält bzw. bewusst preisgibt. „In the con-
text of real need few people will refuse to share their knowledge“ (Snowden 2008; 
weiterführend, Snowden 2009). Ist der Wert von Wissen den betroffenen Individuen 
oder Gemeinschaften nicht unmittelbar bewusst, kann es im rationalen Management 
vorkommen, dass dieses Wissen Rationalisierungsmaßnahmen zum Opfer fällt (Snowden 
2000c, S. 238).  
Nach Willke (2001) bezeichnet ‚Wissensmanagement’ einen „[...] Denkansatz, der darauf 
abzielt, die spezifischen Anforderungen an die Unternehmensführung [...] heraus zu ar-
beiten, die sich stellen, wenn nach Arbeit, Material (Rohstoffe, Teilprodukte) und Kapital 
nun Wissen zur knappen und kritischen Ressource für die Leistungsfähigkeit einer Organi-
sation wird“ (Willke 2001, S. 61). Wie bereits im Resource-based Ansatz und verstärkt im 
Knowledge-based Ansatz erläutert wird darauf hingewiesen, dass sich Wissen als Produk-
tionsfaktor in einigen entscheidenden Hinsichten anders als herkömmliche Faktoren 
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verhält und Wissen demnach einen differenzierten Organisationsansatz erfordert. Wissen 
ist weniger sichtbar als bspw. die Rohstoffe Kapital oder Arbeit. Einmal generiert und 
identifiziert, ist es jedoch nahezu beliebig bei geringen Kosten kopierbar. Diese Beson-
derheit der Ressource Wissen wird im Vergleich zur Ressource Kapital im Grenznutzen47 
deutlich (ebd., S. 65). Wissen und Expertise besitzen einen zunehmenden, Kapital einen 
abnehmenden Grenznutzen. Sveiby schreibt dazu: „Capital depreciates with use, but 
knowledge appreciates“ (Sveiby 1994). 
Die skizzierten Denkrichtungen im Wissensmanagement sollen als eine erste Grundposi-
tionierung ausreichen, sich dem Gebiet des Wissensmanagements anzunähern. Eine aus-
führliche Auseinandersetzung zu den generellen Sichtweisen findet nun in der Diskussion 
zu den Ansätzen im Wissensmanagement statt. 
3.2.2 Ansätze von Wissensmanagement  
In einer ersten Analyse von ‚etablierten’ Wissensmanagement-Ansätzen wird versucht, die 
bisherigen Überlegungen zum Erfahrungswissen darauf anzuwenden, um ein effektives 
Management für Erfahrungswissen zu entwickeln. Der Begriff Ansatz wird in der Wissensma-
nagement-Literatur teilweise synonym mit Modell verwendet und wird zunächst vonein-
ander abgegrenzt.  
Im Wissensmanagement kann ein Ansatz sowohl als eine übergreifende Denkrichtung zur 
Systematisierung von Betrachtungsweisen im Umgang mit Wissen (vgl. human- und 
technikorientierte Ansätze) bezeichnet werden, als auch als theoretischer Einstieg in eine 
logische Argumentation, wie sie teilweise für Modellbeschreibungen verwendet werden. 
Als Wissensmanagement-Modell wird die wissenschaftliche Vorstellung einer Theorie 
verstanden, die einen spezifischen Sachverhalt abstrahiert bzw. spezifiziert und maßgeb-
lich zu einem Erkenntnisgewinn beiträgt. Beispielhaft können als Wissensmanagement-
Modelle die Bausteine des Wissensmanagements nach Probst et al. (1997), die Spirale zur Wis-
sensschaffung von Nonaka und Takeuchi (1991) und das erweiterte Modell eines Wissensmanage-
ments von Amelingmeyer (2000) genannt werden (vgl. Modelldiskussionen im Kapitel 4.2). 
Eine normalisierte Systematisierung von Wissensmanagement-Ansätzen scheint aus vie-
lerlei Gründen nicht plausibel und umsetzbar zu sein. Durch divergierende Semantiken 
des Wissensbegriffs, unterschiedliche Interessens- und Beobachtungslagen und diverse 
Referenzdisziplinen (vgl. Lehner 2009, S. 111) scheint dieses Bestreben ins Leere zu lau-
fen. Daher soll die Auseinandersetzung mit Wissensmanagement-Ansätzen nicht auf die 
                                                       
47 Der Grenznutzen beschreibt in der Betriebswirtschaft die Veränderung des Nutzens pro konsu-
mierter Einheit. Ein abnehmender Grenznutzen bedeutet deshalb, dass bei steigender konsumier-
ter Einheit der zusätzliche Nutzen sinkt (vgl. Demmler 2000, S. 5f.).  
Abgrenzung Ansätze  
von Modellen  
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Systematisierung ausgerichtet sein, sondern untersuchen, welche Ansätze für das Mana-
gement von Erfahrungswissen geeignet oder weniger geeignet sind.  
Eine Vielzahl von Autoren haben eine Reihe von Klassifizierungen zu 
Wissensmanagement-Ansätzen entwickelt, die in der folgenden Tabelle aufgelistet sind. 
(vgl. Tabelle 3-3): 
Tabelle 3-3. Synoptische Darstellung von Ansätzen im Wissensmanagement 
Ansätze Vertreter (u. a.) 
Zeitliche Generationen von Wissensmanagement  
(3-Generationen) 
(Snowden 2002; Koenig 
2002; McElroy & Firestone 
2003) 
Generationswechsel: Holistische und Partialansätze (Trojan 2006; weiterführend 
auch Al-Laham 2003; Schütt 
2003a) 
Technokratische und humanorientierte Ansätze (Schüppel 1996) 
Technologische Ansätze, Phasenmodelle und Ansätze der Wis-
sensökologie 
(North 2005)48 
‚Hard track’ und ‚Soft track’ Ansätze (Gao, Lin & Clarke 2008) 
Ingenieurswissenschaftliche, wirtschaftswissenschaftliche und soziologische 
Entwicklungslinien 
(Roehl 2000, S. 88-134)  
 
Produktionstheoretisch-naturwissenschaftliche Ansätze, systemtheoretisch-
sozialwissenschaftliche Beschreibungen und das postmodern-philosophisches 
Verständnis des Wissensmanagements 
(Walger & Schenking 2001) 
Geografische Einteilung nach angloamerikanischen und deutschsprachigen  
Ansätzen 
(Güldenberg 2001) 
Diese Übersicht eignet sich, um unterschiedliche Sichtweisen und Philosophien im Wis-
sensmanagement zu studieren, um einen zweckmäßigen Managementansatz für die Gene-
rierung und den Transfer von Erfahrungswissen daraus abzuleiten bzw. weiterzuentwic-
keln.  
Das zugrundeliegende Verständnis von Roehl (2000), Walger & Schenking (2001) und 
Güldenberg (2001) ist teilweise Bestandteil der anderen Wissensmanagement-
Differenzierungen. Demnach werden im Folgenden zunächst die 3-Generationen Systematik 
nach Snowden (2002), Koenig (2002) und Firestone und McElroy (2003) und der Genera-
tionswechsel von Trojan (2006) und Schütt (2003a) vorgestellt, die als Ordnungskriterium 
zeitliche Wissensmanagement-Generationen heranziehen. Im Anschluss daran werden die 
Systematiken nach Schüppel (1996), weiterentwickelt durch North (2005) und die dichotome 
                                                       
48 Wissensorientierte Unternehmensführung von North (2005) in der 4. Auflage, 1. Auflage von 1998. 
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Unterscheidung nach Gao et al. (2008) vorgestellt. Abbildung 3-2 stellt die ausgewählten 
Ansätze vergleichend gegenüber. 
 
Abbildung 3-2. Vergleich unterschiedlicher Ansätze des Wissensmanagements 
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3.2.2.1 Generationen im Wissensmanagement 
Wissensmanagement-Ansätze können anhand des zeitlichen Verlaufs nach Snowden 
(2002), in Anlehnung an Koenig (2002), Firestone und McElroy (2003) in drei ‚Genera-
tionen’ (vgl. Tabelle 3-4) unterteilt werden. 
Tabelle 3-4. Wissensmanagement-Generationen 
(Snowden 2002; Koenig 2002; Firestone & McElroy 2003) 
Generationen Erste Generation Zweite Generation Dritte Generation 
Grober Zeit-
raum 





und Verteilung von In-
formationen; „Supply-
side KM - knowledge 
sharing"  
Ansätze, die eine Fokus-
sierung auf Konversions-
bestrebung impliziten 
und expliziten Wissens 
vornehmen; „Demand-
side KM - knowledge 
creation" 
Ansätze, die ein Ver-
ständnis ‚Wissens als 
Fluss’ attestieren und 
eine Orientierung nach 
dem Managen von 
Kontexten, Geschich-




Wissen als Daten und  
Informationen 
Differenziert in implizites 
(tacit) und explizites 
Wissen, subjektorientier-
tes Verständnis 
Wissen als sowohl 




 Wissensbausteine nach 
Probst, Raub, Rom-
hardt (1997) 
 Wissensmarkt nach Da-
venport und Prusak 
(1998) 
 Lebenszyklusmodell des 
Managements der Ressource 
Wissen nach Rehäuser 
und Krcmar (1996) 
 Experience Management 
Modell (EMM) nach 
Bermann (2002) 
 Wissensspirale (Nonaka 
& Takeuchi 1997) 
 
 Cynefin: common sense-
making model 
(Snowden 2000a) 
Snowden (2002) sieht die erste Generation als technologiegeprägte Phase, in der die Struktu-
rierung und der Fluss von Informationen zur allgemeinen Prozessverbesserung herange-
zogen werden. Mitte bzw. Ende der 1990iger Jahre wurde jedoch erkannt, dass die ange-
strebte und z. T. erreichte Effizienzsteigerung nur auf Kosten der Effektivität realisiert 
werden konnte. Erfahrene Mitarbeiter – obwohl unerlässlich für Organisation – wurden 
entlassen, weil ihr besonderer Wert für das Unternehmen nicht rechtzeitig erkannt wurde. 
Aus solchen Vorfällen heraus entwickelte sich ein neues Verständnis, das den Wert von 
Wissen stärker als bisher anerkennt, das durch Erfahrung und Wissensteilung generiert 
wurde. 
Die zweite Generation ist von der Diskussion der verschiedenen Wissenszustände geprägt 
mit dem Ergebnis eines differenzierteren Wissensbegriffs. Nonaka und Takeuchi (1995) 
fokussieren auf die Bewegung von Wissen zwischen der impliziten (tacit) bzw. expliziten 






Kapitel 3: Management von und für Wissen  
Seite 91 
Dimension und der ontologischen Dimension zwischen Individuum, Gruppe und Orga-
nisation. Durch die stärkere Fokussierung der Wissenserstellung sehen Firestone und 
McElroy (2003) die Nachfragerseite (demand-side) im Wissensmanagement als dominierend 
(Firestone & McElroy 2003, S. 302). Die Nachfrage wird durch den Bedarf nach neuem 
Wissen ausgelöst. 
Die dritte Generation ist nach Snowden (2002) durch eine tiefgehende Auseinandersetzung 
mit der Ressource Wissen geprägt und wird mit der „paradoxen Natur des Wissens“ 
(ebd., S. 101) beschrieben. Stacy (2001) untersetzt das neue Wissensverständnis mit der 
expliziten Abkehr von einem tatsächlich ‚managebaren’ Wissen:  
„Knowledge is not a ‚thing’, or a system, but an ephemeral, active process of relating. If one takes 
this view then no one, let alone a corporation, can own knowledge. Knowledge itself cannot be 
stored, nor can intellectual capital be measured, and certainly neither of them can be managed” 
(Stacy 2001). 
In der dritten Generation herrscht daher ein Bewusstsein, Wissen ‚nicht mehr nur’ als 
Objekt zu begreifen und somit nicht vom Managen von Wissen zu sprechen. Vielmehr ist 
Wissen ein Fluss, dessen Bewegung gesteuert oder beeinflusst werden muss. Das Ver-
ständnis von Wissen kann als ein ‚aktiver Prozess des Vernetzens’ (active process of 
relating, Snowden 2002, S. 101) aufgefasst werden. Um diesen Wandel zu erreichen, wird 
stärker auf den Kontext und Narration, statt auf die reinen Wissensinhalte Wert gelegt. 
Wichtige Heuristiken für die Vervollständigung des neuen Verständnisses sind (vgl. 
Snowden 2002, S. 102): 
» die Wissensteilung ist freiwillig, Wissen kann von ‚außen’ nicht einverleibt werden, 
» Wir wissen mehr als wir sagen können, wir können mehr sagen, als wir aufschreiben 
können und 
» Wir wissen nur das, was wir wissen, wenn wir es benötigen. 
Snowden (2002) fordert demnach für die dritte Generation des Wissensmanagements, die 
technokratische Auffassung des Sammelns, Speicherns und Verteilens von Wissen end-
gültig aufzugeben, da sich Wissen nicht eins zu eins sprachlich ausdrücken und fixieren 
lässt. Zusätzlich wird gefordert, die Freiwilligkeit der Wissensmobilisierung und die 
Selbststeuerung der Wissensarbeiter stärker als bisher im Managementansatz anzuerken-
nen und von einer zentralen Wissenskollektion abzusehen. 
Die beschriebenen evolutionären Generationen des Wissensmanagements fassen Vora-
kulpipat und Rezgui (2008)49 als ‚knowledge sharing’ – erste Generation (Vergangenheit), als 
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‚knowledge creation’ – zweite Generation (aktuell) und als ‚value creation’ – dritte Generation 
(Zukunft) zusammen (ebd., S. 29). 
3.2.2.2 Ganzheitliche und problemorientierte Ansätze 
Trojan (2006) stellt in seiner Arbeit eine Systematisierung von Wissensmanagement-Ansätzen 
vor und spricht von einem Generationswechsel zwischen ganzheitlichen Ansätzen und pro-
blemorientierten Ansätzen (vgl. Tabelle 3-5). Letztere dominieren nach Trojan (2006) die 
Diskussion bis 2006 in der Literatur zum Wissensmanagement. 
Tabelle 3-5. Differenzierung von Wissensmanagement-Ansätzen nach Trojan (vgl. 2006, S. 66-94) 
 Ganzheitliche Ansätze Problemorientierte Ansätze 
Merkmale Ganzheitliche Managementsicht bzgl. 
Wissen; Wissensmanagement als 
Intervention auf die Gesamtorgani-
sation, jedoch ohne zwingende IT-
Unterstützung  
Wissensmanagement dient der 
Unterstützung konkret abgrenzbarer 
Probleme in Organisationen mit 
Bezug zu Geschäftsprozessen. Der 
Zweck und Zielbezug ist klar zu 
erkennen. 
Wissensverständnis Komplex und vielschichtig 
Vertreter Schütt (2003a), 
Willke (2001), 
Nonaka und Takeuchi (1997) 
Trojan, Spies und Roland (2004) 
Modelle  Spirale der Wissensschaffung 
(Nonaka & Takeuchi 1997) 
 Bausteine des Wissens (Probst et al. 
1997) 
 Wissensmarkt (Davenport & 
Prusak 2000) 
Wissensmanagement-Modelle 
lassen sich den folgenden Ansätzen 
zuordnen:  
 Knowledge Engineering Ansatz 
(Dimension Technik): heterogene 
Daten- und Dokumentenbe-
stände effizient zugänglich ma-
chen 
 Organisch diskursiver Ansatz (Di-
mension Mensch): Tacit knowledge 
von Personen und Teams nutz-
bar machen 
 Business Integration Ansatz (Dimen-
sion Prozesse, Organisation): rele-
vantes Wissen in Geschäftspro-
zessen präzise erfassen 
Der Generationenwechsel, den Trojan (2006) beschreibt, fußt auf der Vermutung, dass 
die organisationsweite Betrachtung des Wissensmanagements in der Vergangenheit dazu 
geführt hat, dass die Konkretisierung und eigentliche Umsetzung vernachlässigt wurden. 
Die Hauptproblematik ganzheitlicher Ansätze liegt in der „[...] Übertragbarkeit auf die 
realen Gegebenheiten einer Organisation“ (Trojan 2006, S. 76). Es wird gefordert, Wis-
sensmanagement an konkreten Problemfeldern einer Organisation auszurichten, zu deren 
Lösung eine Klassifikation in den Dimensionen Technik, Mensch und Organisation vor-
Generationswechsel 
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geschlagen wird. Damit gehen die Autoren Trojan, Spies und Roland (2004) von Partiallö-
sungen im Wissensmanagement aus, die schon von Al-Laham (2003, S. 92ff.) festgestellt 
wurden.  
Auffällig ist, dass Trojan (2006) für das Wissensmanagement konkrete Lösungen fordert, 
die eher durch Partialansätze in den Ebenen Mensch oder Technik oder Organisation zu 
erreichen sind. Er weist zwar auf Wechselwirkungen zwischen den Ebenen hin, fordert 
aber die konkrete Umsetzung in den Einzelbereichen Business Integration, Knowledge Enginee-
ring oder im Organisch Diskursiven Ansatz (vgl. weiterführend Trojan 2006, S. 76-80). 
3.2.2.3 Technik- und humanorientierte Ansätze 
In der bisherigen Klassifikation wurde diskutiert, dass Ansätze im Wissensmanagement 
vornehmlich nach deren chronologischer Entwicklung bzw. deren Bezug zur Gesamtor-
ganisation (übergreifend oder partiell) unterschieden wurden. Wissensmanagement-
Ansätze können jedoch auch nach ihrem zugrundeliegenden Wissensverständnis unter-
schieden werden (vgl. Schüppel 1996; North 2005, S. 173; Maier 2007, S. 435f.). Diese 
Unterscheidung besitzt Ähnlichkeiten zum 3-Generationen Ansatz. Schüppel (1996) 
identifiziert dabei die technikorientierten bzw. humanorientierten Beiträge und ergänzt diese 
Ansätze durch ganzheitliche Wissensmanagementansätze50 zur Überwindung der Dichotomie 
beider Grundströmungen. Hierin unterscheidet sich die Auffassung von der Trojans, der 
eher von einer Abkehr ganzheitlicher Ansätze ausgeht. 
                                                       
50 Die Konvergenz von technologie- und humanorientierten Ansätzen wird in der engl. Literatur 
als bridging the gap approach (Maier 2007, S. 436) bezeichnet. Sie zeichnen sich statt einer einseitig 
technokratischen oder sozio-kulturellen Perspektive durch eine sozio-technische und diskursive Sicht-
weise aus. 
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Tabelle 3-6. Ansätze im Wissensmanagement I (vgl. Schüppel 1996, S. 187ff.) 
 Technikorientierung Humanorientierung Ganzheitliches  
Wissensmanagement 
Beschreibung Dieser Ansatz fußt auf 
der technischen Ausle-
gung des Wissensma-
nagements und zielt 
auf die Verbesserung 
der elektronischen 
Datenverarbeitung. 
Weiterhin besteht das 
Ziel, eine schnellere 
Verarbeitung von 
Wissen innerhalb der 
Organisation zu ge-
währleisten und den 













holistischen Ansatz basiert 
auf strategischen und opera-
tiven Aufgaben und inte-
griert verschiedene Fachge-
biete einer Organisation (u. 
a. Personal, Organisation, 
Wissenstechnik), um auf 
jeder Stufe der Wertschöp-
fungskette ‚Wissen zu be-
wirtschaften’. Demnach 
stellt das Wissensmanage-
ment eine Querschnittsfunktion 
dar, welche den Wissens-
transfer ontologisch zwi-
schen Individuum, Gruppe 
und Organisation beein-
flusst. 







von Wissen, der 
Mensch bleibt aus-
schließlich Träger des 
Wissens 
k. A.  















North (2005) knüpft an diese Unterscheidung an und differenziert den technokratischen 
Ansatz und den Ansatz der Wissensökologie im Wissensmanagement (vgl. Tabelle 3-7). In 
der Konvergenz beider Strömungen (zur Berücksichtigung von systemischen Wechsel-
wirkungen) bilden sich die Phasenmodelle des Wissensmanagements ab, die vergleichbar mit den 
ganzheitlichen Ansätzen (vgl. Tabelle 3-6) sind. Die Betrachtung der Technikorientierung 
nach Schüppel (1996) wird in dieser Systematisierung rezipiert. An die Humanorientie-
rung lehnt sich der Ansatz der Wissensökologie zwar an, weist jedoch einen stärkeren 
Prozessbezug von Wissen auf und interpretiert Wissensmanagement stärker systemtheo-
retisch-verhaltensorientiert. 
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Tabelle 3-7. Ansätze im Wissensmanagement II nach North (2005, S. 171ff.)  
 Technokratisches  
Wissensmanagement 
Wissensökologie Phasenmodelle des  
Wissensmanagements 
Merkmal Unter der Annahme eines 
objektorientierten Wissens-
verständnisses wird eine 
zentrale Steuerung von 
Wissen und Wissensprozes-






wobei das Management 
geeignete Rahmenbedin-
gungen und Kontexte 
für den effizienten Um-
gang mit Wissen inner-
halb der Organisation 
schafft. 
Technokratische Ansätze 
und der Ansatz der Wis-
sensökologie sollen kom-
biniert werden, indem die 
Phasenbildung helfen soll, 
Komplexitäten zu redu-
zieren. 
Wissensbegriff Wissen wird mit Informa-
tionen gleichgesetzt 
Wissen als Prozess Wissen situativ als Objekt 
oder als Prozess 
Technokratische Modelle des Wissensmanagements besitzen ein produktionstheoretisches 
Verständnis, in dem Wissen als Objekt verstanden wird. Dieses wird als ‚managebar’ an-
gesehen und bezieht sich auf die Überlegung, Wissen ressourcenorientiert als Produkti-
onsfaktor zu begreifen (vgl. Resource-based View, Kapitel 3.1.1 und Erfahrungswissen 
als Zustand, Kapitel 2.3.2). 
Vertreter des technokratischen Verständnisses sind bspw. Rehäuser und Krcmar (1996) 
mit ihrer Entwicklung eines Lebenszyklusmodells. Die fünf Managementphasen attestieren 
dem Modell eine technikgetriebene Sichtweise und eine Ausrichtung auf explizites Wis-
sen. Die Wissensverteilung erfolgt nach dem Prinzip des Sendens und Empfangens von 
Zeichen, ohne Rücksicht auf eine Interpretation des Wissens beim Empfänger. 
Für alle technikorientierten Ansätze können folgende Kritikpunkte erhoben werden, die 
teilweise die Ausgangslage für die Entwicklung neuerer Ansätze bilden (Weide 2004, S. 
63):  
» Deterministisches Wissensverständnis: Es wird unterstellt, dass das Wissen, der Bedarf 
daran und dessen Wirkung ex ante erhoben werden können, 
» Wissensbegriff: Fehlende Interpretation von Wissen aus Prozesssicht, wodurch externe 
Einflussgrößen auf das Wissen (z. B. Gestaltung von Umgebungen) ausgeblendet 
werden, 
» Rolle von Individuen: In einem technokratischen Wissensmanagement-Ansatz werden 
die Eigenheiten von Individuen und Gruppen nicht explizit berücksichtigt bzw. 
Handlungs- und Entscheidungsfreiheit von Menschen nicht respektiert,  
» Rolle von Informations- und Kommunikationstechnologien: Technokratische Wissensmana-
gement-Ansätze besitzen als Wesensmerkmal eine einseitige Ausrichtung auf Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie, indem unterstellt wird, Wissen speichern 
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und verteilen zu können (vgl. dazu die Auseinandersetzung zum exzessiven Wis-
sensmanagement im Kapitel 3.3.3.2). 
Der Ansatz Wissensökologie nimmt eine systemtheoretisch-verhaltenswissenschaftliche 
Sichtweise ein. Wissen wird als Prozess interpretiert, wodurch ein Management nur durch 
Schaffung von Rahmenbedingungen (Kontexte) möglich ist und eine Verlagerung auf 
selbstgesteuerte Lernprozesse stattfindet. 
In Ergänzung zur Unterscheidung zwischen technokratischen und humanorientierten 
Ansätzen existieren in der Literatur Strategien, die ebenfalls auf dieser Differenzierung 
beruhen (vgl. Hansen, Nohira & Tierney 1999; Fuchs-Kittowski & Stahn 2005). Hansen 
et al. (1999) haben die Unterscheidung ‚Kodifizierung’ und ‚Personifizierung’ als diver-
gente Wissensmanagement-Strategien vorgenommen. Die Kodifizierungsstrategie ist ein An-
satz (people-to-documents approach), der die technische Speicherung von Wissen, z. B. 
in Datenbanken, vorsieht, um ein Retrieval kodifizierten Wissens zu ermöglichen. Wis-
sensmanagement-Aktivitäten richten sich deshalb stark an der Implementierung von 
Informationssystemen aus. Die Personifizierungsstrategie (person-to-person approach) hinge-
gen ist vom Dialog zwischen Mitarbeitern geprägt, anstatt ‚Wissensobjekte’ nur in einer 
Datenbank abzulegen. In Konversationen, z. B. in Brainstormings und Teamrunden, 
tauschen Mitarbeiter jenes Wissen aus, welches sonst schwer bzw. nicht dokumentierbar 
wäre. 
Fuchs-Kittowski und Stahn (2005, S. 196) nehmen Bezug zu dieser Klassifizierung und 
unterscheiden informations- und kommunikationsorientierte Ansätze im Wissensmana-
gement. Hinter den informationsorientierten Ansätzen steht der bereits dargestellte Sachver-
halt, Wissen als speicherbares Objekt aufzufassen, das in formalisierter und kodifizierter 
Form in ein Organisationsgedächtnis überführt werden soll. Im kommunikationsorientierten 
Ansatz wird Wissen personengebunden und implizit interpretiert, sodass vorrangig Inter-
aktionsbeziehungen angestrebt werden und Wissen dadurch transferiert werden kann. 
Aus dieser Betrachtung heraus lassen sich einerseits die Formalisierung- und Kodifizie-
rungsstrategien und andererseits Personifizierungs- und Sozialisierungsstrategien für das 
Wissensmanagement ableiten. Damit haben diese Strategien nicht nur einen relevanten 
Einfluss auf das zu transferierende Wissen (Fakten- oder Erfahrungswissen), sondern 
auch auf die zu verwendende IT-Unterstützung in Unternehmen. 
3.2.2.4 ‚Hard Track’ und ‚Soft Track’ Ansätze 
Abschließend wird der Ansatz von Gao, Li und Clarke (2008) dargestellt, der Theorien 
zum Wissensmanagement in der angloamerikanischen Literatur systematisiert (Gao et al. 
2008, S. 10ff). Gao et al. beschreibt dabei den Ansatz ‚Hard track’, mit dem Teil des Wis-
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sensmanagements, der sich typischerweise mit der Wissensspeicherung und -verteilung 
aus der informationstechnologischen Sicht beschäftigt. Dieser Bereich ist in der deut-
schen Literatur mit den technophilen Ansätzen (vgl. Schüppel 1996; North 2005; 
Porschen 2008) vergleichbar. Wissensmanagement mit der Sichtweise, den Wissensträger 
Mensch ins Zentrum zu rücken und einen ‚geeigneten Raum’ zur Entwicklung von neu-
em Wissen zu schaffen, wird als ‚Soft track’ Ansatz bezeichnet. Weitere Merkmale dieser 
Unterscheidung sind in der Tabelle 3-8 dargestellt (vgl. ausführliche Darstellung, Gao et 
al. 2008, S. 10ff.). 
Tabelle 3-8. Hard and soft track Unterteilung von Wissensmanagement (vgl. Gao et al. 2008, S. 10) 
Hard track-Ansatz Soft track-Ansatz 
 Theorien, Methodologien, Ansätze und 
Werkzeuge lassen sich in ‚hard technology’ 
(z. B. tangible assets) und ‚soft technology’ 
(z. B. intangible assets, Patente, Copyrights) 
unterscheiden, 
 Wissensmanagement tangiert u. a. die Aufga-
ben der Forschungs- und Entwicklungsab-
teilung und beschäftigt sich mit Produktin-
novationen und der Wissenserzeugung aus 
Datenbanken und Experten-Systemen,  
 Wissen ist explizit und steht im kausalen 
Zusammenhang mit Daten und Informa-
tionen und 
 Umsetzung: Wissensmanagement und Mana-
gementinformationssysteme werden gleich-
gesetzt, wobei die Technologien helfen sol-
len, den Wissensaustausch zu optimieren 
und formales Wissen als ‚Reserve’ zu bevor-
raten 
 Theorien, Methodologien, Ansätze und 
Werkzeuge sind Personen-zentriert und er-
möglichen bzw. erleichtern eine wissensför-
derliche Umgebung/Kultur zur Wissensschaf-
fung und zum -transfer, 
 Wissensmanagement beschäftigt sich nicht nur 
mit Wissen, welches das Unternehmen be-
sitzt bzw. besaß, sondern zunehmend auch 
mit der Schaffung von neuem Wissen und 
Innovation, 
 Wissen als Know-how ist implizit und ex-
plizit, ferner liegt die Annahme zugrunde, 
dass der größte Teil des Wissens nicht 
sichtbar und objektiv vorliegt (embedded 
bzw. embodied knowledge) und 
 Umsetzung: Wissen und Informationen sind 
verschieden, Wissen ist in Personen ‚einge-
bunden’, die Wissensschaffung wird ver-
stärkt in der sozialen Interaktion realisiert  
Typische Schlagworte sind: ‘erfassen’, ‘abstrahieren’, 
kodifizieren’, ‘organisieren’, ‘speichern’, ‘vertei-
len’, ‚wiederverwenden’, ‚transferieren’ oder 
‚umwandeln’ 
Typische Schlagworte sind: ‚Vision’, ‚Wertschaf-
fung’, ‚Organisationales Lernen’ oder ‚Kultur’ 
 
Aus der umfassenden Beschäftigung mit den verschiedenen Wissensmanagement-
Ansätzen resultiert, dass reine technophile oder ausschließlich humanorientierte Ansätze 
Wissensmanagement nur einseitig unterstützen. Da ein zentrales Interesse in der Mobili-
sierung von Erfahrungswissen gesehen wird, ist die Fokussierung auf den Wissensträger 
‚Mensch’ essenziell. Eine Schlussfolgerung, ob ein ganzheitlicher bzw. phasenorientierter 
Ansatz oder eine ‚Reduktion auf das Wesentliche und Konkrete’ im Sinne von Partialan-
sätzen einem zukünftigen organisatorischen Wissensmanagement zweckdienlich sind, 
kann aus der Auseinandersetzung mit den bestehenden Ansätzen leider nicht gezogen 
werden, da es gleichberechtigte Argumente für beide Ausrichtungen gibt. Dennoch wur-
Fazit 
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de der Eindruck gewonnen, dass ein Management von Wissen ganzheitlich, also multi-
perspektivisch, erfolgen sollte. 
Im nun folgenden Abschnitt wird deshalb – ausgehend von den bereits dargestellten 
Grundannahmen im Wissensmanagement – begonnen eine eigene, spezifische Sichtweise 
zu entwickeln, die Erfahrungswissen in den Mittelpunkt des Managementansatzes rückt. 
3.3 Vom Wissensmanagement zum 
wissensorientierten Management 
Dieses Kapitel setzt sich zunächst mit der Ambiguität des Begriffs Wissensmanagement 
auseinander, da festgestellt wurde, dass Wissensmanagement unterschiedliche Akzentuie-
rungen besitzt (vgl. Frank & Schauer 2001, S. 168). Diese Auseinandersetzung ist Voraus-
setzung, um im weiteren Verlauf der Arbeit den Ansatz ‚wissensorientiertes Management 
für Erfahrungswissen’ zu verstehen. Damit besteht das Ziel, einen Überblick darüber zu 
schaffen, welche Hauptaufgaben Wissensmanagement in einem modernen Verständnis 
besitzen sollte. Darüber hinaus werden die Schwierigkeiten bisheriger theoretischer Über-
legungen aufgezeigt und ein Rahmen für ein wissensorientiertes Management für Erfahrungswis-
sen konstruiert. 
3.3.1 Neue Systematisierung von ganzheitlichem 
Wissensmanagement 
Die phänomenologische Eingrenzung von Wissensmanagement wird in diesem Abschnitt 
fortgesetzt. Wie bereits festgestellt wurde, sind übergreifende Ansätze (der Wissensschaf-
fung und Wissensverteilung) förderlich, um Erfahrungswissen umfassend zu mobilisie-
ren. Hierfür soll der Terminus ganzheitliches Wissensmanagement erneut aufgegriffen und für 
einen neu zu bildenden Managementansatz interpretiert werden. Auf Basis der Literatur 
(Senge 1990b; Probst et al. 1997; Bullinger, Warschat, Prieto & Wörner 1998; Willke 
2001; Heinrich & Stelzer 2009) werden drei Ebenen konzipiert, die das Aufgabenspek-
trum von Wissensmanagement umfassend beschreiben. Die jeweiligen Betrachtungsebe-
nen sind: 
» Strategischer Bezug von Wissensmanagement, 
» Gestaltungsgegenstand: Mensch-Organisation-Technik (MOT) und 
» Betrachtungsgegenstand: dialogischer Bezug von Erfahrungswissen und Lernen bzw. 
von Wissensmanagement und Organisationalem Lernen. 
Zielstellung 
 
Wissensmanagement als  
ganzheitliches Konstrukt 
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Abbildung 3-3. Lernprozesse im Spannungsfeld zwischen Strategie und Gestaltung 
Diese Systematisierung (vgl. Abbildung 3-3) soll helfen, dem weitgefassten Begriff Wis-
sensmanagement51 eine Struktur zu geben. Wie unscharf und weitläufig Wissensmanage-
ment teilweise verstanden wird, ist in der nachfolgenden Erklärung von Willke erkennbar: 
„Wissensmanagement ist ein Hybrid aus Praxiserfahrung und Theorieentwicklung, welches sich 
gegenüber den herkömmlichen Überlegungen zum Komplex von Lernen, Intelligenz und Wissen 
dadurch hervorhebt, dass die Möglichkeit des kollektiven, organisational in Strukturen und Pro-
zessen inkorporierten Wissens gleichgewichtig neben personalem Wissen anerkannt und diese bei-
den Standbeine des Wissens der Organisation in ihrer Kombination zum Gegenstand von Analyse 
und Strategie des Wissensmanagements werden“ (Willke 2001, S. 58). 
Für die weitere schrittweise Annäherung an ein neues umfassendes Verständnis von Wis-
sensmanagement wird zunächst begonnen, den strategischen Bezug zu analysieren. 
(1) Strategischer Bezug von Wissensmanagement. In der strategischen Managementtheorie und 
in der Organisationsforschung sind umfangreiche wissensbezogene Themen präsent, die 
den interdisziplinären Diskurs und die strategische Orientierung von Wissensmanage-
ment aufzeigen. Deutlich wird dieser Sachverhalt in der Vielzahl gleichbedeutender Kon-
strukte, die eine Verstärkung der Wissensorientierung in Unternehmen implizieren (vgl. 
dazu Romhardt 1998, S. 3f.): „collective mind“ (Sandelands & Stablein 1987; Weick & 
Roberts 1993), „core competencies“ (Prahalad & Hamel 1990), „organizational memory“ (Cohen 
                                                       
51 Eine Übersicht zu den verschiedenen deutschsprachigen Definitionen zum Wissensmanagement 
stellt Al-Laham dar (vgl. 2003, S. 45f.) 
Strategischer Bezug 
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& Levinthal 1990), „immaterielle Ressourcen“ (Sveiby 1997; Edvinsson & Malone 1997) und 
„organisatorische Wissensbasis“ (Ducan & Weiss 1979; Pautzke 1989; Strasser 1994). 
Wie diese Konstrukte zeigen, tritt der Begriff Wissensmanagement vorwiegend im Un-
ternehmenskontext auf (Roos & Krogh 1996, S. 333). Probst et al. (1997) schreiben: 
„Wissensmanagement berührt die Ebene des strategischen Managements [...]“ (ebd., S. 
58), wobei Wissensmanagement selbst als komplexe Aktivität bzw. als eine besondere 
strategische Aufgabe aufgefasst wird. Als Führungsaufgabe ist Wissensmanagement zudem 
die zielorientierte Nutzung und Weiterentwicklung von Wissen im Unternehmen zum 
Zwecke des Aufbaus einer organisationalen Wissensbasis (vgl. Heinrich & Stelzer 2009). 
Damit soll Wissensmanagement den Impuls geben, nicht nur den Umgang mit der Res-
source Wissen zu steuern, sondern möglichst praxisnahe und umsetzbare Anregungen zur 
Wissensmobilisierung liefern (Probst et al. 1997, S. 50). Wissensmanagement als Aktivität 
ist eine Serviceleistung und eine Unterstützungsfunktion des Managements zur Erreichung von 
strategischen Unternehmenszielen, wobei Wissen als ein Arbeits- bzw. Hilfsmittel zu 
interpretieren ist, dessen Einsatz organisiert und beeinflusst werden soll. 
Der strategische Bezug von Wissensmanagement wird zudem deutlich, wenn Prozesse 
des Wissensmanagements mit den klassischen Wertschöpfungsprozessen in Beziehung 
gesetzt werden. Die Wissenslogik, z. B. die Generierung und der Transfer von Wissen, wird 
mit der Organisationsrationalität verknüpft und somit den originären Geschäftsprozessen 
unterworfen. In der Betrachtung des systemischen Wissensmanagements nach Willke 
(2001) müssen Unternehmen die Wissensgenerierung als Leistung (Mittel) auffassen und 
der Rationalität des Systems Unternehmen (Zwecke der Organisation) unterordnen (ebd., 
S. 91). Damit postulieren Probst et al. (1997) und Willke (2001), dass sich Wissensmana-
gement an den Unternehmenszielen auszurichten hat. 
(2) Wissensmanagement und der Gestaltungsgegenstand. Wissensmanagement ist nach Bullinger, 
Warschat, Prieto und Wörner (1998), Willke (2001) und Trojan (2006) entlang der Gestal-
tungsdimensionen Mensch (Mitarbeiter, Kunden), Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation, 
Prozesse) und Technik (Infrastruktur, Verfahren) unterscheidbar, zielt in der Kombination 
aber auf eine ganzheitliche Betrachtung ab. Je nach Schwerpunktsetzung hinsichtlich 
Mensch, Organisation, Technik können unterschiedliche Ausprägungen im Wissensma-
nagement erzielt werden. 
Bullinger et al. (1998) identifizieren für ein ganzheitliches Wissensmanagement drei Dimensio-
nen (ebd., S. 8-10): 
» Die Dimension Mensch zielt auf die Unternehmenskultur und den Mitarbeiter als Trä-
ger des Wissens ab, der durch motivationale Maßnahmen (z. B. Anreizsysteme, 
Offenheit bzw. Ehrlichkeit) beeinflusst wird. Eine direkte Einflussnahme wird 
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hierbei in der frühzeitigen Einbindung und in der Bereitschaft des Mitarbeiters, 
der Partizipation52 konstatiert.  
» Die Dimension Organisation beschreibt die Strukturen und Prozesse für Wis-
sensmanagement, die notwendig sind, um eine eindeutige Zuordnung von Auf-
gaben, Verantwortung und Kompetenz innerhalb des Unternehmens herzustel-
len. Dabei werden z. B. Wissensakquise, -speicherung und Wissenstransfer in die 
Unternehmensorganisation integriert.  
» Die Dimension Technik wird durch die Einführung und Nutzung moderner In-
formations- und Kommunikationstechnologien unterstützt, z. B. durch die Ver-
wendung unternehmensinterner Netzwerke und Datenbanksysteme. 
In den Erklärungen nach Willke (2001) wird Wissensmanagement ebenfalls in diese drei 
Gestaltungsdimensionen unterschieden. Willkes Verständnis zufolge besitzt Wissensma-
nagement vordergründig einen organisatorischen Gegenstand53 mit dem Hauptfokus 
Mensch, komplementiert um die Sichtweise der technologischen Infrastruktur. In seinen 
Erklärungen wird deutlich, dass die Gestaltungsdimensionen Mensch, Organisation und 
Technik nicht trennscharf von einander zu betrachten sind. Einerseits sieht Willke (2001, 
S. 39) die Aufgabe von Wissensmanagement mit Blick auf den Menschen, ein organisati-
onsweites Niveau zu etablieren, welches die Aspekte Kompetenz, die Ausbildung und die 
Lernfähigkeit der Mitglieder berücksichtigt. Anderseits ordnet er dem Wissensmanage-
ment auf der organisationalen Ebene die Schaffung, Nutzung und Entwicklung einer 
kollektiven Intelligenz zu und postuliert damit den Aufbau einer organisationalen Wis-
sensbasis. Über den Bezug zur technologischen Infrastruktur wird schließlich hinterfragt, „[...] 
ob, wie und wie effizient die Organisation im Rahmen eine zu ihrer Operationsweise 
kongeniale Kommunikations- und Informationsinfrastruktur nutzt.“ (ebd., S. 39). 
Trojan (2006, S. 95) bezeichnet Wissensmanagement als ein ‚Managementkonzept’. Er 
orientiert sich an Willkes Auffassung und ordnet Wissensmanagement ebenfalls eine 
organisatorische Rolle zu. Jedoch verwendet auch er die Trichotomie (Mensch, Organisa-
tion und Technologie) in seinen Erklärungen, die zu einer ganzheitlichen Betrachtungs-
weise und organisationsweiten Veränderungen führt. Das Management soll eine wissens-
                                                       
52 Die Partizipation (lat. particeps, an etwas teilnehmen) beschreibt die Fähigkeit und das Streben 
des Menschen, sich zu entwickeln und sich zu entfalten. Als Einflussvariablen können das Ver-
trauen, die Initiative und das Engagement gesehen werden, welche das Geben und Nehmen von 
Informationen und die kritische Beurteilung von Ergebnissen beeinflussen (Bleicher 2004, S. 445). 
53 Nach Willke (2001) wird Wissensmanagement als die Summe organisatorischer Strategien zur 
Schaffung einer intelligenten Organisation verstanden. Auffällig an dieser Definition zum Wis-
sensmanagement ist die Vermeidung des Begriffes Wissen selbst. Es ist anzunehmen, dass Willke 
aufgrund der breiten Auslegung von Wissensmanagement vermeiden möchte, ebenfalls den mehr-
deutigen Begriff Wissen als Erklärungsansatz zu verwenden (ebd., S. 39f.). 
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basierte Effizienzsteigerung in den Dimensionen Mensch, Prozesse und Technologie 
erreichen (Trojan 2006, S. 66).  
Im Ergebnis der Gestaltungsdimensionen von Wissensmanagement bleibt festzuhalten, 
dass als übergreifende Merkmale für eine ganzheitliche Interventionsstrategie im Wis-
sensmanagement die Gestaltungsdimensionen Mensch, Organisation und Technik extra-
hiert werden können, jedoch integrativ miteinander zu verweben und zu gestalten sind. 
Damit sollte Wissensmanagement als ein wissensorientiertes Management bezeichnet 
werden, weil nicht die Ressource Wissen, sondern dessen Träger und Umfeld zielgerichtet 
beeinflusst werden sollen (vgl. dezidiert im Kapitel 3.3.4). 
(3) Wissensmanagement und Organisationales Lernen. Eine weitere übergreifende Betrachtung 
liefert die Begriffsbestimmung von Wissensmanagement nach Heinrich und Stelzer 
(2009). Diese vollzieht eine Abgrenzung der Forschungsgebiete Organisationales Lernen 
(von der Oelsnitz & Hahmann 2003), Künstliche Intelligenz54 (Puppe 2001) und Wissensma-
nagement (z. B. Probst et al. 1997; 2006). Die Verbindungen zwischen Wissen und dem 
Organisationalen Lernen formuliert Willke mit dem Zusammenhang: „Lernen ist der 
Prozess, Wissen das Ergebnis“ (2001, S. 39). Probst und Romhardt (1997) und Willke 
(2001) sehen Wissensmanagement als eine pragmatische Weiterentwicklung der Idee des 
Organisationalen Lernens, welche als zentrale Voraussetzungen für die Konkurrenzfähig-
keit und den organisationalen Erfolg im Rahmen einer sich entwickelnden Wissensgesell-
schaft angesehen wird. 
Der Begriff Lernende Organisation (engl. learning organisation) bzw. Organisationales Lernen 
(engl. organizational learning55) ist eine Forschungsperspektive, die sich mit der Verände-
rung der organisationalen Wissensbasis auseinandersetzt. Senge (1990a) sieht das Wesen 
einer Lernenden Organisation in der über das Lernen gesteuerten Veränderung von Re-
gelsystemen einer Organisation. Ein Unternehmen wird als wissensbasiertes Handlungs-
system angesehen, wenn mit Hilfe von Wissensmanagement die Nutzung und Weiter-
entwicklung von Wissen beeinflusst werden soll. Demnach kann, wie von Romhardt 
(1998) bezeichnet, Wissensmanagement als ‚integriertes Interventionskonzept’ zur Schaf-
fung, Lenkung und Entwicklung der organisatorischen Wissensbasis ausgelegt werden. 
Unter Intervention wird dabei weniger ‚unterbrechen’ oder ‚abbrechen’ verstanden, sondern 
die ‚zielgerichtete Einflussnahme’ zur Steuerung komplexer Systeme (ebd., S. 44f.).  
                                                       
54 Die künstliche Intelligenz beschreibt die Automatisierung intelligenten Verhaltens und zielt auf die 
automatisierte Verarbeitung von Wissen ab (Heinrich & Stelzer 2009, S. 293; weiterführend Puppe 
2001) 
55 vgl. den ausführlichen Überblick zu den Definitionen des Begriffs organisational learning (Al-
Laham 2003, S. 57f.) 
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Organisationales Lernen führt zu erwünschten, aber auch zu unerwünschten Verände-
rungen in der Wissensbasis (vgl. Anhang III, Komponenten einer organisationalen Wis-
sensbasis). Diese können zufällig oder bewusst herbeigeführt werden und benötigen eine 
hohe Anpassungsfähigkeit der Organisation. Senge (1990a) beschreibt dies mit dem Be-
griff ‚adaptiveness’ und differenziert adaptive learning und generative learning Ansätze56. Ziel 
ist die Erhöhung der organisationalen Problem- und Handlungskompetenz (Probst & 
Romhardt 1997, S. 44), die in die organisationale Wissensbasis einfließt und schließlich 
aus individuellen und kollektiven Wissensbeständen besteht. Die Organisation kann letzt-
lich zur Lösung ihrer vielfältigen Aufgaben auf diese Kompetenzen zurückgreifen (vgl. 
Abbildung 3-4). Inhalte dieser Wissensbestände sind Daten- und Informationsbestände 
einer Organisation, welche „nicht in den Köpfen von Menschen gespeichert sind, son-
dern in Operationsformen, Artefakten und sonstigen Verkörperungen [Anm.57] von Pro-
blemlösungskompetenz eines sozialen Systems“ (Willke 2001, S. 103). Die Unterschei-
dung von individuellem und organisatorischem Wissen stellen Alex, Becker und Strat-
mann (2002) her. Individuelles Wissen ist personengebunden und im Bewusstsein des 
Mitarbeiters verankert. Hingegen steht organisationales Wissen jederzeit, dauerhaft und 
überall den Mitarbeitern der Organisation zur Verfügung (ebd., S. 50). 
                                                       
56 Beide Stile des Lernens gehören zum Konzept des Organisationalen Lernens, um einen Technolo-
giewechsel, einen gesellschaftlichen Wandel oder eine veränderte Wettbewerbssituation zu bewäl-
tigen. Adaptive Learning orientiert sich an vergangenen Erfolgen eines Unternehmens und setzt auf 
Wiederverwendung dieses Wissens zur zukünftigen Strategieentwicklung. Dabei wird bewusst auf 
inkrementelles Verbessern von Produkten, Dienstleistungen oder Prozessen abgezielt, um einer 
Veränderung von Rahmenbedingungen zu entgegnen. Generative Learning fördert das Experimen-
tieren, die Risikobereitschaft und Offenheit für Neues und das übergreifende Denken und kommt 
zur Anwendung, um fundamentale Veränderungen in der Organisation zu bewirken (vgl. Senge 
1990a, S. 9; Senge 1990b).  
57 Unter Verkörperungen werden Daten- bzw. Informationsbestände, wie Leitlinien, Routinen, Tra-
ditionen, etablierte Regeln, strukturierte Informationsspeicher, expliziertes und kodifiziertes Pro-
duktions- und Projektwissen oder Fallsammlungen bezeichnet, auf die eine Organisation zurück-
greift, um die betriebliche Tätigkeit durchzuführen (Willke 2001, S. 103).  
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Abbildung 3-4. Aufbau der organisationalen Wissensbasis (Probst et al. 1997, S. 33) 
Organisationales Wissen ist nicht vollständig von Personen unabhängig existent. Willke 
(2001) und Sveiby (1997) stellen den Personenbezug auch bei dem organisationalen Wis-
sen her, indem sie von einer „kommunikativen Aktivierung“ (vgl. Willke 2001, S. 104; 
Sveiby 1997, S. 9) sprechen. Dies weist darauf hin, dass Wissen immer auf Personen an-
gewiesen ist. Der Personenbezug wird auch im Ansatz des Systemdenkens58 in der Orga-
nisation deutlich, demzufolge Kommunikation eine besondere Rolle beigemessen und als 
Disziplin des Lernens der Organisation angesehen wird. Die Prinzipien des Systemden-
kens, Wirkungsbeziehungen und Feedbackschleifen zu berücksichtigen und zu verstehen, 
führen schließlich dazu, Individuen als Kommunikatoren ernst zu nehmen (Willke 2001, 
S. 52). Kommunikation wird in den Beziehungen zwischen Personen gesehen. „Jenseits der 
Absichten und Wünsche der beteiligten Personen sorgen Regeln der Kommunikation dafür, 
dass gemeinsamer Sinn entstehen kann oder verhindert wird, dass die Vergemeinschaf-
tung von Erfahrung gelingt oder misslingt, dass ein Teamgeist sich bilden kann oder un-
terbunden bleibt“ (ebd., S. 53). 
                                                       
58 Systemdenken nach Senge (1990b) beschreibt grundlegende konzeptionelle Fähigkeiten von Indi-
viduen, die nicht nur lineare Ursache-Wirkung-Beziehungen, sondern Feedbackschleifen erkennen 
und begreifen. Es umfasst außerdem ein Verständnis für bestimmte Verzögerungen, die dazu 
führen, dass man das Richtige tut, die positiven Folgen jedoch einige Zeit auf sich warten lassen. 
Im weiteren Sinn umfasst das Systemdenken eine große und relativ amorphe Sammlung von Me-
thoden, Werkzeugen und Prinzipien, die alle darauf zielen, dass Wechselwirkungen von Kräften 
erkannt und diese als Teil eines gemeinsamen Prozesses begriffen werden (Senge 1990b). Als 
Methode im Systemdenken können folgende Schritte benannt werden: 1. Systemgrenzen definie-
ren, 2. Einflussgrößen festlegen, 3. Schnittstellen bestimmen und 4. Gemeinsamkeiten ermitteln 
(vgl. auch Schmidt 2002, S. 12). 
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In der ganzheitlichen Betrachtung von Wissensmanagement wurden maßgeblich drei 
Ebenen separiert. Wissensmanagement besitzt einerseits einen strategischen Bezug und 
soll als Serviceleistung strategische Unternehmensziele unterstützen. Für eine organisati-
onsweite Betrachtung von Wissensmanagement konnten als Gestaltungsgegenstand der 
Mensch, die Organisation und die Technik unterschieden werden, die unterschiedliche 
Akzentuierungen im Wissensmanagement setzen und in der Konzeption von Wissens-
management-Maßnahmen kombiniert zu berücksichtigen sind (vgl. Wohlert, Geißler & 
Böske 2009)59. Schließlich stehen in der Erklärung von Wissensmanagement der Betrach-
tungsgegenstand Wissen und das Lernen im Zentrum. Hierbei wird Erfahrungswissen als 
‚Rohstoff’ des Erfahrungsträgers aufgefasst, welches zusammen mit seiner Expertise – als 
angesammelter Erfahrungsschatz – das Beobachten realer Situationen und Zustände 
unterstützt. Auf Basis des Vorwissens können notwendige Veränderungen erkannt und 
initiiert werden, die zu einem neuen Erkenntniszustand führen. Der Veränderungsprozess 
wird als Lernen, der ‚Ausgangsrohstoff’ und das Ergebnis als Wissen bezeichnet. 
3.3.2 Kritische Anmerkungen zum Managen von 
Wissen 
Das Grundproblem des Wissensmanagements liegt den Auseinandersetzungen in der 
Managementliteratur zufolge bereits im fundamentalen Verständnis von Wissen. Die 
Spezifika der Ressource Wissen werden unterschätzt, die „dunkle Seite des Wissens60“ 
wird ausgeblendet bzw. nur die „Spitze des Eisberges61“ (Porschen 2008) wird betrachtet 
(vgl. dazu die intensive Auseinandersetzungen und Abgrenzungen von Erfahrungswissen 
vom allgemeinen Wissensbegriff und insb. die Tiefendimensionen des Erfahrungswissens 
in Kapitel 2). Howaldt et al. (2004) gehen davon aus, dass ein oberflächliches Verständnis 
von Wissen dazu führt, dass sich häufig Steuerungsansprüche im Wissensmanagement bilden. 
Demzufolge ist ein differenzierter Blick auf den Wissensbegriff entscheidend, der in der 
                                                       
59 Die kombinierte Gestaltung und Umsetzung von Wissensmanagement-Maßnahmen bezogen auf die Di-
mensionen Mensch, Organisation und Technik als ganzheitliches Verständnis war zentraler Ge-
genstand des Forschungsprojekts „Aufbau des Bereiches Wissensmanagement in der Deutschen 
Emissionshandelsstelle“, welches vom Lehrstuhl Wirtschaftsinformatik, inbes. Informationsmana-
gement der TU Dresden gemeinsam mit der IMTB GmbH Berlin durchgeführt wurde (vgl. 
Wohlert et al. 2009). 
60 Als die „dunkle Seite des Wissens“ bezeichnen Howald, Klatt und Kopp (2004) die häufig vernach-
lässigten Besonderheiten von Wissen. Sie beschreiben Wissen aus der wissenssoziologischer Sicht 
als einen „Stoff besonderer Art“. Untersetzt wird diese Sicht im Verständnis, Wissen als „Fähigkeit 
zum sozialen Handeln“ anzusehen. Sie kritisieren die Konturlosigkeit des vorherrschenden, stark 
expliziten und wissenschaftlichen Wissensbegriffs (S. 13-16). 
61 Die häufig zitierte Metapher von der Spitze des Eisbergs beschreibt zwei Ebenen von Wissen. 
Explizites Wissen, welches in Worten und Zahlen fassbar ist, stellt metaphorisch die sichtbare 
Spitze des Eisbergs dar. Der restliche, weit größere Teil des Eisbergs ist nicht sichtbar und befin-
det sich unterhalb der Wasseroberfläche. Der verborgene Teil des Eisbergs wird dem impliziten 
Wissen zugeordnet (Nonaka & Takeuchi 1997; Schreyögg & Geiger 2003; Porschen 2008). 
Fazit 
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Betrachtung zum Erfahrungswissen vorgenommen wurde und in die Wissensmerkmale 
eingeflossen ist. Erfahrungswissen muss in einem adäquaten Managementansatz berück-
sichtigt werden, das die besondere Erscheinungsform und Charakteristik anerkennt. 
Im Hinblick auf das reine ‚Managen von Wissen’ können eine Vielzahl an kritischen Aus-
sagen (vgl. u. a. Quintas, Lefrere & Jones 1997; Sveiby 2001; Willke 2001; Malik 2002; 
Schütt 2003a) herausgearbeitet werden, die sich sowohl auf die Managementebene als 
auch auf das Betrachtungsobjekt Wissen selbst beziehen. Prusak schreibt (vgl. dazu die 
Ausführungen von Schütt 2003a, S. 4):  
„Man kann Wissen nicht managen, so wie man Patriotismus, Liebe oder seine Kinder nicht ma-
nagen kann. Aber man kann ein Umfeld schaffen, in dem Wissen gedeiht.“ 
Sveiby antwortet zum Thema im Internet auf die Fragestellung, warum Wissen gemanagt 
werden sollte: (Sveiby 2001): 
„I don't believe knowledge can be managed. Knowledge Management is a poor term, but we are 
stuck with it, I suppose. ‘Knowledge Focus’ or ‘Knowledge Creation’ (Nonaka) are better terms, 
because they describe a mindset, which sees knowledge as activity not an object. It is a human vi-
sion, not a technological one.“ 
Peter Drucker, Begründer und Autor zu Themen der ‚Wissensgesellschaft’ (knowledge 
society) und der ‚Wissensökonomie’ (knowledge economy) beschreibt auf der Delphi Group's 
Collaborative Commerce Summit (vgl. Kontzer 2001): 
„’You can't manage knowledge’, he says. 'Knowledge is between two ears, and only between two 
ears.' To that extent, Drucker says it's really about what individual workers do with the knowl-
edge they have. When employees leave a company, he says, their knowledge goes with them, no mat-
ter how much they've shared.“ 
Neben der unpräzisen Begriffsverwendung wird auch die Steuerbarkeit von Wissen bzw. 
die Einflussnahme auf Wissen kritisch betrachtet, da Wissen sich als ein intellektueller 
Faktor darstellt, der sich nur begrenzt über eine direkte Einwirkung auf Personen mana-
gen und organisieren lässt. Wissen gilt als eine ‚unsichtbare’ Ressource (Sveiby 1997, S. 
51ff.) und ist an den Körper der Personen gebunden. Willke (2001) stellt fest, dass es 
unsinnig und teilweise unmöglich bzw. kontraproduktiv sei, Personen dazu zu zwingen, 
ihr Wissen offen zu legen oder dieses Wissen losgelöst produktiv einsetzen zu wollen. 
„Die Wissensökonomie und das Wissensmanagement sind auf andere Formen der Nut-
zung des Wissens von Personen verwiesen“ (Willke 2001, S. 62). 
Im Betrachtungskontext von Wissen falsifiziert Malik die Verwendung von ‚Managen’ 
(Malik 2002, S. 110f.):  
„Menschen haben Wissen und nicht Computer oder Bücher. Menschen können ihre Wissensbe-
stände selbstverständlich verändern. Dazu sagen wir aber bis heute nicht Management, sondern wir 
Managen ‚von Wissen’ 
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nennen es lernen, lehren, forschen, entdecken, erfinden, denken, nachdenken [...]. All diese reich-
haltigen Verben, um zu bezeichnen und zu differenzieren, wie Wissensbestände verändert werden, 
will man in den in diesem Zusammenhang nichtssagenden Begriff – nämlich Management – pac-
ken [...]. Worauf wir die Anstrengung lenken sollten, ist nicht Wissen zu managen, sondern die 
Menschen zu managen, die mit Wissen arbeiten müssen. Den Kopfarbeiter und die Wissensarbeit 
können wir managen“.  
Maliks (2002) Aussagen beruhen auf dem Verständnis, dass Wissen in Personen gebun-
den ist, wodurch eine betriebswirtschaftliche, objektorientierte Steuerbarkeit kaum prak-
tikabel erscheint. Ein wissensorientiertes Management muss spezifizieren, welches 
Grundverständnis von Wissen ihm zugrunde liegt. Dazu ist die Unterscheidung des intel-
lectual capital (Edvinsson & Malone 1997) in human capital und structural capital hilfreich. 
Human Capital bezeichnet die Wissensbasis ‚Mitarbeiter’, also die Mitglieder einer Organi-
sation, die durch humanorientierte Wissensmanagementansätze unterstützt werden. Struc-
tural Capital zielt auf Informations- und Kommunikationsstrukturen und auf Suprastruk-
turen und Steuerungsregime, wie Methoden, Instrumente und Konzeptionen des kollek-
tiven Denkens in einer Organisation ab. Technokratische Ansätze im Wissensmanage-
ment setzen eine organisationale Wissensbasis voraus, die schließlich technologisch un-
terstützt werden soll. Wird sich beim intellectual capital auf das human capital bzw. auf das 
Erfahrungswissen der Mitarbeiter konzentriert, ist ein Wandel vom ‚Managen von Wis-
sen’ zum ‚Management für Wissen’ erforderlich (vgl. Neumann 2000, S. 242). 
Weiterhin werden Wissensmanagementkonzepte als ‚managementadäquate Reduktionen’ 
zur Neudefinitionen von Organisation aufgefasst (vgl. Fried & Baitsch 2000). Es wird 
herausgestellt, dass Wissensmanagement sich nicht über Organisationsziele und die Un-
ternehmensstrategieebene stellen darf, sondern sich in seinen Aktivitäten begrenzen 
muss. Es werden Forderungen an das Wissensmanagement gestellt, eine Umstellung des 
Managementhandelns vorzunehmen, um effizient und systematisch den Umgang mit der 
‚Ressource’ Wissen zu gestalten. Howaldt et al. (2004) fügen dazu an, dass ein fundamen-
taler Wandel durchzuführen ist – weg von der Funktionsbeschreibung des Managements 
(wie z. B. Kontrolle, Überwachung und Verwaltung) und der Funktionsbeschreibung des 
Wissensmanagements hin zu einer Organisation von Wissensprozessen im Sinne der 
Gestaltung von Kontexten. Dies geht auch einher mit herausgearbeiteten Dimension der 
strategischen Ausrichtung von Wissensmanagement (vgl. Abbildung 3-3) und der Forderung, 
Wissensmanagement als Serviceleistung bzw. Unterstützungsfunktion zur Erreichung von 
Unternehmenszielen zu verstehen, Wissen selbst als Arbeits- bzw. Hilfsmittel zu begrei-
fen und ein geschäftsprozessorientiertes Wissensmanagement aus Verknüpfung von Wis-
senslogik und Organisationsrationalität anzustreben. 
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Als Antwort auf die kritischen Stimmen zur Steuerbarkeit von Wissen verwendet Roehl 
(2000) den Terminus der ‚Intervention’ im Zusammenhang mit Wissensmanagement. 
Eine Wissensorganisation sollte um eine „systemadäquate Beschreibung von Interventio-
nen in die organisatorische Wissensbasis“ (Roehl 2000, S. 152) bemüht sein. Weiterhin 
bieten Interventionen „[...] statt einer Präsupposition direkter Steuerbarkeit den Hinweis 
auf ein Bemühen um eine Gestaltung von Kontexten. Der Begriff des Wissensmanage-
ments beschreibt somit eine verkürzte Form von Wissensorganisation“ (Roehl 2000, S. 153), 
in der sich leitbildhaft unternehmensinterne Prozesse als innovativ beschreiben lassen, 
besonderes Know-How bei Mitarbeitern festzustellen ist oder das eingesetzte technische 
Equipment und die Produkte sich als High-Tech beschreiben lassen (vgl. empirische 
Untersuchung zur Wissensgesellschaft und zu Semantiken der Wissensorganisation, 
Suchanek 2006, S. 161ff.). 
Schließlich postuliert Willke (2001), „dass Wissensmanagement nicht nur allgemeine Fä-
higkeiten im Fach Management voraussetzt, sondern auch spezifische Expertise im Um-
gang mit Expertise“ (S. 66). Darüber hinaus, so Willke, muss Wissensmanagement neue 
Wege beschreiten, Konzepte und Instrumente entwickeln, um die spezifische Bedeutung 
des Faktors Wissen (insb. die Merkmale Erfahrungswissen aus dem Kapitel 2.3.3) zu 
nutzen. Es ist für das Verständnis von Wissensmanagement deutlich zu machen, dass ein 
Unternehmen Wissen nicht herstellt, sondern wissensbasierte Produkte und Dienstlei-
stungen für konkrete Kunden und Märkte kreiert. Das Management von Expertise darf 
nicht als ‚Alleskönner’ begriffen werden, sondern nur zum Einsatz kommen, wenn Wis-
sen kritischer Faktor der Wertschöpfung ist. Die Managementaktivität sollte sich dieser 
Sichtweise bewusst werden und sich auf die Kernkompetenzen konzentrieren. 
Die bisherige Auseinandersetzung zum Wissensmanagement führt zur Erkenntnis, eher 
von einem wissensorientierten Management zu sprechen, da der Begriff Wissensmana-
gement für eine kritische Auseinandersetzung nicht mehr geeignet erscheint. 
3.3.3 Management von kontext- und 
personenabhängigem Erfahrungswissen 
In der Betrachtung des ‚Managements von Wissen’ im vorherigen Kapitel wurden kriti-
sche Hinweise bzgl. der Managementebene und bzgl. des Betrachtungsobjekts Wissen 
gegeben. Durch die Auseinandersetzung mit der Bedeutung von Expertise im Wissens-
management können weitere Anforderungen an ein wissensorientiertes Management 
identifiziert werden, die sich primär mit der Kontextsensitiviät und Personenabhängigkeit von 
Wissen und mit der Interaktion bzw. Partizipation in Wissensmanagement-Ansätzen be-
schäftigen. Im ersten Teil wird zunächst der Umgang mit ‚Expertise’ im Wissensmana-
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gement behandelt, um im zweiten Teil die Philosophie des „Selektiven Wissensmanage-
ments“ von Howaldt, Klatt und Kopp (2004) vorzustellen. Diese schafft ein Verständnis 
eines modernen Wissensmanagements, da es im besonderen Maße die Personen- und 
Kontextbezogenheit als intrapersonale und das Beziehungsnetzwerken als interpersonale 
Komponente berücksichtigt. 
3.3.3.1 Umgang mit Expertise im Wissensmanagement 
Im Mittelpunkt der betriebswirtschaftlichen Betrachtung zum Wissensmanagement steht 
der bewusste und systematische Umgang der ‚Ressource Wissen’ zum zielgerichteten 
Einsatz in der Organisation (vgl. Reinmann-Rothmeier 2001, S. 18). Im Hinblick auf die 
Betrachtungsdimension Erfahrungswissen in dieser Arbeit gilt es im folgenden Abschnitt 
zu untersuchen, welchen Stellenwert Expertise als Erfahrungswissen in der Entwicklung 
des Themas Wissensmanagement einnimmt. 
Gruber, Harteis und Rehrl (2004) untersuchen die Beziehung zwischen Wissensmanage-
ment und Expertise. Sie sehen Expertenwissen als den zentralen Gegenstand eines Wis-
sensmanagements und damit als verbindendes Element zwischen Wissensmanagement 
und der Expertisenforschung. Es ist aber auch eine wechselseitige Anerkennung von 
Erfahrungswissen innerhalb der Konzepte zum Wissensmanagement und zur Expertise 
zu erkennen. Nach anfänglicher Verknüpfung und Abtrennung der Begriffe Expertise 
und Wissensmanagement kommen Gruber, Harteis und Rehrl (2004) zum Schluss, dass 
eine zunehmende Wertschätzung von Expertise im Wissensmanagementverständnis zu 
erkennen ist. Dies resultiert aus der Einbeziehung des Könnens und einem erweiterten 
Begriffsverständnis von Wissen. In der Folge wird die Terminologie Expertisemanagement 
mit dem Anspruch postuliert, eine Kultur der Partizipation zu fördern und somit ein Ver-
ständnis für kompetentes Handeln zu schaffen. Die Abbildung 3-5 stellt die Etappen der 
Entwicklung von Wissensmanagement und Expertise phasenartig dar. Die einzelnen 
Phasen werden im Anschluss erläutert. 
 
Unterschiedliche  
Wertschätzung von  
Expertise im  
Wissensmanagement 




Abbildung 3-5. Verhältnis der Konzepte Wissensmanagement und Expertise 
(1) Die erste Phase ist in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung und Forschung seit 
Beginn der 1980iger Jahre von der Entwicklung wissensbasierter Systeme (Expertensysteme) 
gekennzeichnet. Diese zielen auf die Besonderheiten des ‚menschlichen’ Expertenwissens 
und des menschlichen Wissensspeichers ab. Der Ansatz basiert darauf, Systeme zu ent-
wickeln, die in der Lage sind, das Verhalten menschlicher Experten weitgehend zu simu-
lieren bzw. nachzuahmen (vgl. Gruber et al. 2004; vertiefend Davis, Buchanan & 
Shortliffe 1977). 
Die permanente Verfügbarkeit, konsistentes, regelbasiertes Arbeiten, fehlende emotionale 
bzw. motivationale Schwankungen, die einfache Weitergabe von Wissen und die Transpa-
renz verfügbaren Wissens sind Zielvorstellungen von technischen Expertensystemen. 
Damit sollte das technische System perspektivisch menschliche Schwächen der Experten 
ausräumen (Gruber et al. 2004, S. 5). Das Ziel besteht darin, einen zentralen Wissensspei-
cher als intelligenten Hüter des organisationalen Erfahrungsschatzes zu installieren 
(Probst & Romhardt 1997, S. 137), welcher Experten entlastet und die Wissensteilung 
unterstützen sollte. Die wesentlichen Herausforderungen dieser Zeit bestanden in der 
Externalisierung, dem Entlocken des Erfahrungsschatzes und der Verteilung des Erfah-
rungswissens. Damit kennzeichnet die erste Phase der Entwicklung eine sehr technolo-
gieorientierte Sichtweise. 
(2) Der zentrale Wandel in der zweiten Phase vollzieht sich in der Trennung des Wissens-
managements von der Expertise. Die wirtschaftliche Nutzung von Expertenwissen in 
Form von Konzepten, die persönliches Wissen einer Organisation zur Verfügung stellen, 
prägen diese Phase. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wird ein Nutzen angestrebt, der 
durch Austausch und Teilung des Expertenwissens generiert werden soll. Nach Willke 
(2001, S. 60f.) liegt diesem Vorgehen die Annahme zu Grunde, nach der die Eigenschaf-
ten von Wissen der Ressource Kapital gegenüberzustellen und zu operationalisieren sind. 
Es wird angestrebt, Wissen zu kanalisieren und zu verteilen und dadurch den Wissens-
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fluss quasi objektorientiert zu steuern. Im Ergebnis wird jedoch von einer beträchtlichen 
Verflachung des Expertisegedankens gesprochen, da der situative Bezug, i. S. der domänen-
spezifischen Problemsituation (Gruber 1999, S. 83) und die Personengebundenheit (Dreyfus 
& Dreyfus 1987, S. 54) dem Verständnis von Expertise nicht gerecht werden. Der Wis-
sensbestand als individuelle Leistung eines Experten tritt in den Hintergrund und entzieht 
sich dem pädagogisch-psychologischen Expertiseverständnis. Die zweite Phase ist dem-
nach von einer ‚Verdinglichung’ des Wissensbegriffs geprägt (Fuller 2002, S. 64; vgl. 
Gruber et al. 2004, S. 8f; Porschen 2008, S. 32). Hellström und Raman (2001) bezeichnen 
dies als „traditional view of knowledge as a set of disembodied, neutral, reified facts 
about the world” (Hellström & Raman 2001, S. 139). Sie attestieren eine Reifikation62 und 
Kommodifizierung63 des verwendeten Wissens- und Wissensmanagement-Verständnisses 
und sehen Wissensmanagement kritisch als Verkauf einer kommerziellen Dienstleistung 
an Unternehmen. 
Expertise gilt als intrapersonale Wissensform, wodurch eine ‚Veräußerung’ des Wissens 
nicht möglich, gar widersprüchlich zur ursprünglichen Begriffsdeutung ist. Gruber et al. 
(2004) konstatieren: „die Bereitschaft Wissen zu teilen, sinkt [...] mit dem Ausmaß der 
Abtrennung des Wissensmanagements von Expertise“ (S. 9). Das bedeutet, das ein Ex-
perte nur in direkter Verbindung mit seinem persönlichen Erfahrungswissen wertge-
schätzt wird. Erst die Verknüpfung mit der Person bietet – anders als die Praktiken zu 
anonymisierten, IT-basierten Expertensystemen – den Anreiz, reputierlich sein Wissen 
weiterzugeben. Die Bereitschaft zur Wissensteilung ist nur möglich, wenn der Kontext 
und die Personengebundenheit des Wissens gewahrt bleiben. 
(3) Die dritte Phase der Betrachtung von Wissensmanagement und Expertise ist gekenn-
zeichnet durch eine Annäherung der zuvor voneinander getrennt betrachteten Themen. 
Diese geht mit einer differenzierten Auseinandersetzung des Expertise- und Wissensbe-
griffs einher. Es ist erkennbar, dass eine Abkehr von einer einseitigen, stark expliziten 
und reifizierenden Betrachtung des Wissens (Sevsay-Tegethoff 2007, S. 192) hin zu einer 
Fokussierung auf personelle Wissensträger und deren soziale Beziehungen stattfindet 
(Knoblauch 2003, S. 527). Gruber et al. (2004) kennzeichnen eine Verlagerung des Ex-
pertisebegriffs von Wissen zu Können und machen deutlich, wie wichtig die konkrete 
                                                       
62 Reifikation (lat. res „Sache“ und facere „machen“) ist, „die Produkte menschlicher Aktivität so zu 
verstehen, als wären sie etwas anderes als menschliche Produkte - wie etwa Gegebenheiten der 
Natur, Auswirkungen kosmischer Gesetze oder Manifestationen eines göttlichen Willens“ (Berger 
& Luckmann 1966, S. 82). Reifikation kann synonym mit dem Begriff der Vergegenständlichung 
verwendet werde. 
63 Der Begriff Kommodifizierung geht auf Polanyi zurück und bezeichnet die Anpassung der Produk-
tionsfaktoren (Boden, Arbeit, Geld usw.) an das „reine Marktregime“ und impliziert ein kritisches 
Verständnis des Prozesses der Kommerzialisierung bzw. des „zur Ware Werdens“, den er als Ursa-
che für den materialistischen Individualismus und die Konsumgesellschaft ansieht (Polanyi 1978). 
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Anwendung von Wissen ist. Basierend auf den Aussagen von Hacker (1992) wird nicht 
auf das Merkmal der Wissensquantität eines Experten Wert gelegt, sondern auf die ei-
gentliche Anwendung des Expertenwissens. Somit kommt dem abstrakten und analyti-
schen Wissen im betrieblichen Kontext nur eine geringe Bedeutung zu, es ist für kompe-
tentes Handeln von untergeordneter Relevanz.  
Im Ergebnis der dritten Phase ist festzuhalten, dass expertenhaftes Können nicht mit 
Wissen gleichzusetzen ist. Vielmehr sind regulative Kenntnisse, Metakenntnisse und un-
bewusstes/schweigendes (tacit knowledge) Wissen zusätzlich in die Erklärung von Ex-
pertise aufzunehmen und in einem Wissensmanagement-Ansatz zu berücksichtigen 
(Neuweg 1999). Als anerkannte Vertreter der unterschiedlichen Zustände und Bedeutun-
gen von Wissen gelten Nonaka und Takeuchi (1997). Sie untermauern den Gedanken des 
differenzierten Expertisebegriffs durch die Trennung impliziten und expliziten Wissens auf 
Basis der Unterscheidung von Polanyis (1985) tacit und explicit knowledge. Sie stellen mit 
dem Modell der Wissensschaffung im Unternehmen eine Wissensmanagement-Konzeption auf, 
welche Transformationsprozesse zwischen den dichotomen Wissenszuständen beschreibt 
(vgl. Nonaka & Takeuchi 1997, S. 84-87). 
Die in der zweiten Phase beschriebenen Forderungen, Expertise kontext- und personenab-
hängig im Wissensmanagement zu betrachten, werden in der dritten Phase nun verstärkt 
berücksichtigt. Die Bedeutung der sozialen Interaktion für die Entwicklung und Verteilung 
von Expertenwissen wird herausgestellt und in den Ansätzen des Organisationalen Ler-
nens und der Lernprozesse berücksichtigt (vgl. Baek, Liebowitz, Prasad & Granger 1999). 
Das bedeutet, dass der kulturelle und soziale Charakter von Expertenwissen und folglich 
der Expertise gewahrt bleiben müssen und erst innerhalb dieser Grenzen sich Expertise 
aufbauen und austauschen lässt. Gruber et al. (2004) schlagen hierzu vor, den Wissens-
transfer nicht als eine reine kognitive Informationsverarbeitung zu sehen, sondern viel-
mehr den Wissenstransfer durch Partizipation innerhalb einer Wissensgemeinschaft (knowl-
edge community) zu organisieren. Untersuchungen zur kollaborativen Wissensarbeit inner-
halb von Expertengemeinschaften rücken in dieser Phase stärker in den wissenschaftli-
chen Fokus, wobei die Art und Qualität von Relationen bzw. Interaktionen einzelner Exper-
ten an Bedeutung gewinnt. Die individuellen Aspekte des Wissens (implizites Hand-
lungswissen etc.) werden in Form eines differenzierten Wissensbegriffs stärker als bisher 
berücksichtigt.  
In der beschriebenen Auseinandersetzung ist die alternierende Beziehung zwischen Wis-
sensmanagement und Expertise zusammengefasst. Erfahrungswissen und Expertise ste-
hen in einer sehr engen Beziehung und können aufgrund ihrer Merkmale synonym aufge-
fasst werden (vgl. Kapitel 2.4.2). Infolge der Interdisziplinarität des Wissensmanagements 
und der daraus resultierenden unterschiedlichen Ziele, die durch Wissensmanagement 
Fazit 
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verfolgt werden können, sind unterschiedliche Auffassungen von Wissen vorhanden. 
Ferner ist festzustellen, dass die Bedeutung und die Wertschätzung von Expertenwissen 
für die Organisation zwar bekannt sind, die Behandlung dieser ‚Größe’ im betriebswirt-
schaftlichen Kontext jedoch zu einer Veränderung bzw. Verflachung des Wissensbegriffs 
und damit auch der Expertise als Expertenwissen geführt hat. Erst durch die differenzier-
te Betrachtung von Wissen, bspw. die Kontext- und Personengebundenheit als Merkmale 
von Erfahrungswissen, erhält Wissensmanagement einen pragmatischen Bezug (vgl. 
Gruber et al. 2004, S. 13-15). 
Die Definition von Wissensmanagement als systematische Nutzung der Ressource Wis-
sen zur Umsetzung von Organisationszielen besitzt ein betriebswirtschaftliches Ver-
ständnis. Ist damit die eigentliche Verwaltung des Wissens und die Veräußerung von 
Wissensbeständen gemeint, so tritt diese Vorstellung nach Gruber et al. (2004) in den 
Hintergrund und verliert an Bedeutung. Im Umkehrschluss sollte Wissensmanagement 
folglich als organisationale Größe verstanden werden, für die Organisation tätig sein und 
einen Bezug zu den originären Unternehmenszielen herstellen. In einem Managementan-
satz müssen die Merkmale der Expertise bzw. des Erfahrungswissens berücksichtigt wer-
den, die Gruber et al. (2004) in ihrer Herleitung auf die Kontextabhängigkeit und die Perso-
nenbezogenheit der Expertise eingrenzen. Ein wissensorientiertes Management muss nach 
dem skizzierten Verlauf von Wissensmanagement und Expertise nach Gruber et al. 
(2004) demnach einen Rahmen für die kontextabhängige Betrachtung von Erfahrungs-
wissen und Expertise schaffen und Interaktionen zwischen Gruppen und deren Mitglie-
der ermöglichen und fördern. Das bedeutet, dass 
» Experten bzw. Organisationsmitglieder zusammengeführt werden müssen,  
» sie sich in Expertennetzwerken finden können und  
» eine Expertenkultur aufgebaut wird, die vom Gedanken der Partizipation geprägt ist. 
Gruber et al. (2004) fordern die Zusammenführung der Ansätze Wissensmanagement 
und Expertise und diese als Expertisemanagement im Sinne der Förderung von Beziehungs-
strukturen zur Schaffung von Vertrauen zu bezeichnen. Diese Forderung wird im Um-
setzungskonzept (vgl. Kapitel 5) aufgegriffen. 
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3.3.3.2 Vom exzessivem zum selektiven Wissensmanagement  
 
„Im Ozean der Informationen und des Wissens 
zielt das exzessive Wissensmanagement nicht dar-
auf ab, schwimmen zu lernen. Im Gegenteil, es ist 
erst zufrieden, wenn es den gesamten Ozean ausge-
trunken hat.“  
(Eriksen 2002, S. 36) 
 
Howaldt et al. (2004) setzen sich in der Konzeption des Selektiven Wissensmanagements mit 
dem exzessiven Verwalten ‚von’ Wissen auseinander, auf dessen Erkenntnisse sie einen 
neuen Ansatz für ein partielles (selektives) Wissensmanagement entwerfen. Dieses Kon-
zept greift die bereits kritisch dargestellten Sichtweisen zum objektorientierten Managen 
von Wissen auf.  
(1) Im exzessiven Wissensmanagement-Ansatz stellen Howaldt et al. (2004) heraus, dass 
vielfach eine maximale Ressourcenvermehrung von Wissen in den Ansätzen von Wis-
sensmanagement angestrebt wird (insb. technokratische Ansätze des Wissensmanagements, vgl. 
Kapitel 3.2.2). Dabei wird dem Begriff Wissensmanagement ein „je mehr Wissen, desto 
weniger Nichtwissen“ (Howaldt et al. 2004, S. 83) apostrophiert, um Maßnahmen eines 
wissensorientierten Unternehmens zur Sammlung von Wissen zu legitimieren. Der 
Kommunikationstheoretiker Nobert Bolz weist unter Bezugnahme auf Karl E. Weick 
darauf hin, dass nicht ein Problem des Nichtwissens besteht, sondern das Problem der Verwir-
rung (Bolz 2002, S. 205).  
Der exzessive Ansatz ist gekennzeichnet durch eine fehlende Grenzziehung in der Wis-
senserschließung. Im gleichen Sinne charakteristisch ist das Bestreben nach Explizierung 
jeglichen (Erfahrungs-)wissens zur Speicherung in zentralen Archivierungssystemen. 
Howaldt et al. schreiben dem exzessiven Wissensmanagement ein Verständnis zu, Wissen 
als Tiefkühlkost zu behandeln, welches bei Bedarf aus einem Kühlschrank entnommen, 
aufgetaut (rekontextualisiert) und inkorporiert (repersonalisiert) werden könne. 
Das exzessive Bestreben nach Wissen birgt jedoch eine Reihe von Risiken. Während 
Wissensarbeiter damit beschäftigt sind, aus elaborierenden Methoden, verwendeten In-
strumenten und vorhandenem Wissen bereits beschrittene Problemlösungswege aufzu-
spüren und zu rekonstruieren, sinkt die Innovationsfähigkeit. Außerdem kann eine Über-
lastung der Gesamtorganisation (z. B. durch Informationsverarbeitung) zutage treten. 
Zusätzlich wird das Kosten-Nutzen-Verhältnis der Wissensexplizierung einer Organisati-
Exzessiver Ansatz 
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on für das Management, aber auch für den Wissensarbeiter als Zumutung empfunden. 
Hintergrund dieser Risiken ist die ansteigende Komplexität durch Informationsüberflu-
tung und die damit verbundene Bürokratie (vgl. dazu Ausführung zum Wechsel der 
Managementsicht von Kooperation zur Koordination von Wissen,  Grant 1999). Die 
Entwicklung einer Vielzahl von technologischen Standards, Kodifizierungsvorgaben, 
Dokumentationspflichten, Lese- und Nutzungsnormen u.v.m. sind nur einige Indizien 
für die Zunahme an Komplexität im exzessiven Ansatz. 
(2) Der selektive Wissensmanagement-Ansatz kontrastiert die zuvor beschriebene exzessive 
Sichtweise der reinen Sammlung von Wissen und stellt dieses Ressourcenverständnis 
diametral einer ‚Mobilisierung von implizitem Wissen’ im selektiven Ansatz gegenüber. 
Howaldt et al. (2004) schildern damit bewusst eine idealtypische Sichtweise, in der von 
einer Umwälzung des bisherigen Managementverständnisses und -handelns hin zur 
Steuerung die Rede ist. 
Als Grundannahme ist davon auszugehen, dass eine reine Akkumulation von Wissen, 
basierend auf der Annahme der „Knappheit von Wissen“ (vgl. hierzu die Annahmen des 
Ressource-based Ansatzes als theoretische Grundlage wissensbasierter Organisationen, 
Barney 2002), zu einem unüberwindbaren Dilemma führt, welches in der Komplexität 
verfügbarer Informationen und im rückwärts gewandten „Memorialismus“ (Howaldt et 
al. 2004) begründet ist. 
Im selektiven Ansatz wird daher auf eine Erhöhung der individuellen und organisationa-
len Selektionskompetenz64 gesetzt, was eine „vernunftgesteuerte Wissensabwehr“ 
(Howaldt et al. 2004, S. 87) im Sinne einer extremen Fokussierung und Konzentration auf 
wenige Wissensbestände impliziert. Charakteristisch ist auch, nicht auf Informationstech-
nologien gänzlich zu verzichten, sondern diese radikal als Unterstützungsfunktion in der 
Organisation zu platzieren und gleichsam den Wissensträger ‚Mitarbeiter’ und sein Bezie-
hungsnetzwerk hervorzuheben. Als anschauliche Beispiele können konkrete Projektarbei-
ten, das Treffen mit Netzwerkpartnern oder themenbezogene Arbeitsgruppen genannt 
werden, welche die Bedeutung der Kommunikation unterstreichen und den Austausch implizi-
ten Wissens mobilisieren. Der Fokus liegt weniger auf der Konversion von implizitem 
und explizitem Wissen (vgl. dazu das Modell der Wissensspirale von Nonaka und 
Takeuchi, 1997), als vielmehr auf der Identifikation von Know-how-Trägern mit spezifischen 
Erfahrungs- und Wissensprofilen. Schließlich ist auch der Abbau von Bürokratie als Inten-
tion des selektiven Managements zu nennen. Durch den Verzicht eines Verantwortlichen für 
                                                       
64 Eine weitere Grundannahme im selektiven Wissensmanagement liegt in der Berücksichtigung von 
Nichtwissen, welches ebenfalls als Ressource (oder als Kompetenz) betrachtet wird. Nichtwissen 
vermeidet routiniertes Problemlösen und setzt bei „Lücken im Wissen“ Kreativität frei bzw. trägt 
zur Erhöhung der Problemlösungsqualität bei. „Das wertvollste Wissen ist heute: zu wissen, was 
man nicht zu wissen braucht“ (Bolz 2002, S. 207). 
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Wissensmanagement (Chief knowledge officer, CKO), einer Funktionsgruppe oder Abtei-
lung für ‚Wissensmanagement’ in Organisationen und durch ein Bestreben, Wissensma-
nagement als integralen Bestandteil wirkungsvollen Managements zu verstehen, soll der 
ausufernden Komplexität des Themas Wissensmanagement Rechnung getragen werden. 
Kritische Anmerkungen zum selektiven Wissensmanagement beziehen sich insbesondere 
auf die Bereiche des ungenutzten IT-Potenzials und auf die Gefahr eines unkontrollierten 
Wissensabflusses aufgrund fehlender Wissensspeicherung. Howaldt et al. (2004) zielen 
mit ihrem Konzept des selektiven Wissensmanagements auf eine deutliche Abgrenzung 
zum exzessiven Ansatz ab. Es wird jedoch betont, dass Technologien und die informati-
onstechnologischen Möglichkeiten auch im selektiven Ansatz genutzt werden könnten. 
Gerade für die Kommunikation oder zur Vorbereitung von persönlichen Gesprächen65 
können Intranet-Anwendungen für Vorabinformationen unterstützend eingesetzt wer-
den. Im Hinblick auf den Risikobereich des unkontrollierten Wissensabflusses wird zur 
Vermeidung fehlender Kodifizierung auf Methoden66 verwiesen, die bei Bedarf und im 
konkreten Fall des Ausscheidens von Mitarbeitern angewandt werden können. Versuche, 
Expertenwissen ohne konkrete Verwendung – ‚quasi auf Vorrat’ zu produzieren bzw. zu 
dokumentieren – werden in diesem Ansatz durch die Vertreter Howaldt, Klatt und Kopp 
(2004) abgelehnt. 
3.3.4 Wissensorientiertes Management für 
Erfahrungswissen 
„Management ist die Transformation  
von Wissen in Nutzen“ 
(Malik 2002) 
Im Ergebnis der kursorischen Betrachtung zur Entwicklung und zum Verständnis von 
Wissensmanagement sind u. a. eine technokratische und eine humanorientierte Perspektive im 
Wissensmanagement feststellbar. Um einerseits eine begriffliche Einheitlichkeit in dieser 
Arbeit herzustellen, aber auch die kritischen Hinweise zum Management ‚von’ Wissen 
und den Bezug zum Erfahrungswissen aufrechtzuerhalten, wird die humanorientierte 
Sichtweise, i. S. der Fokussierung auf den Wissensträger Mensch, angestrebt und als 
ganzheitliche Betrachtung eines „wissensorientierten Managements für Erfahrungswis-
sen“ verstanden. 
                                                       
65 Persönliche Gespräche werden umgangssprachlich auch als „Face-to-Face“ bzw. „People-to-
People“ Kommunikation bezeichnet und finden in der Auseinandersetzung der „Balance zwischen 
Technologie und Mensch“ zunehmende Relevanz (Howaldt et al. 2004, S. 88; und Naisbitt 1999). 
66 z. B. Debriefing als Wissensmanagement-Methode zur Sicherung von Projekt- und Erfahrungs-
wissen (vgl. Voigt, Fischer & Staiger 2007) 
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Bogaschewsky (1998)67 und auch North (2005)68 empfehlen den Terminus Wissensorientier-
tes Management (WoM) anstelle von Wissensmanagement zu verwenden. Die Intention von 
Bogaschewsky, „die Schaffung eines zweiten bzw. n-ten Managements neben der Unter-
nehmensführungsfunktion“ (ebd. 1998) abzulehnen, wird in dieser Arbeit aufgegriffen 
und unterstützt. Seidel (2003) konkretisiert den Begriff WoM in zwei Dimensionen. Auf 
der Ebene der Betrachtungsobjekte richtet sich WoM nach Informationen, Wissen und 
Fähigkeiten (Skills) aus. Auf der Anwendungsebene nutzt WoM die Konzepte des Infor-
mationsmanagements, der Lernenden Organisation und des Personalmanagements (vgl. 
Seidel 2003, S. 25). 
Das Merkmal eines wissensorientierten Managements ist der Stellenwert von Wissen in 
der Unternehmensführung. Es werden dabei die strategische (Ausrichtung an Unterneh-
menszielen) und operativ-taktische (Erkenntnisse durch Reflektion der Ausführenden69) 
Dimension unterschieden. Zusätzlich werden die Überlegungen und Erfahrungen des 
Organisationalen Lernens integriert. Bogaschewsky (1998) bescheinigt eine nicht zu ver-
nachlässigende normative Komponente im WoM. Die Vision, die Missionen und die 
Ziele der Unternehmung beeinflussen nicht nur das WoM, sondern werden selbst durch 
eine Wissensorientierung nachhaltig bestimmt, wobei die Unternehmenskultur eine we-
sentliche Rolle in der Wissensorganisation einnimmt. Wie Bogaschewsky (1998) weiter 
formuliert, ist ein wissensorientiertes Management nicht ‚add-on’ – wie bspw. ein ‚zusätz-
liches’, rein strategisches Wissensmanagement –, sondern ist wesentlicher Inhalt der Un-
ternehmensführung. 
Keuper und Neumann (2009) attestieren dem Ansatz des WoM eine Förderung des Pro-
zesswissens und die Ausrichtung auf den Mitarbeiter als Wissensarbeiter. Ein wissensori-
entiertes Management soll die notwendigen Rahmenbedingungen für den Wissensarbeiter 
schaffen, indem Zeit und Ressourcen für Kreativität, Reflexion und Innovation sowie 
                                                       
67 Die Verwendung des Begriffs ‚wissensorientiertes Management’ wird bis 2010 im Vergleich zur Ver-
wendung des Terminus „Wissensmanagement“ kaum verwendet. Die Datenbank WISO für deut-
sche Volltexte für die Wirtschafts- und Sozialwissenschaften liefert eine Ergebnismenge von nur 
24 Artikeln bzw. Verweisen über den gesamten Zeitraum. Hauptvertreter im deutsprachigen Raum 
sind Bogaschewsky (1998) und Seidel (2003), die den Begriff ‚wissensorientiertes Management’ 
verwenden. 
68 North (2005) verwendet in seinem gleichnamigen Buch den Begriff ‚Wissensorientierte Unterneh-
mensführung’ anstelle von Wissensmanagement, um nicht so sehr auf das ‚Managen von Wissen’ als 
vielmehr auf das „[...] Gestalten, Lenken und Entwickeln der organisationalen Wissensbasis [...]“ 
(ebd., S. 167) hinzuweisen. 
69 Die operativ-taktische Ebene im ‚Konzept des integrierten Managements’ (Bleicher 2004) bedeutet 
für ein Wissensmanagement als laufende Entwicklung, Erfahrungen im Umgang mit Problemen 
beim Vollzug normativer und strategischer Vorgaben festzustellen und qualifiziert zu reagieren. 
Die rollierende Generierung von Erkenntnissen zur Verbesserung wird als ‚continuous improve-
ment’ bezeichnet. Bleicher formuliert dazu, die operative Ebene in Unternehmen als ‚fortwähren-
den Dialog’ zu begreifen, indem die operativ Ausführenden durch Reflektion permanent Verbes-
serungen anstreben. Sie sehen damit die Ausführenden als Träger und Betroffene des Wandels 
(Bleicher 2004, S. 460). 
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Möglichkeiten zum Experimentieren zur Verfügung gestellt werden (ebd., S. 78). Die 
Erklärungen zu den Merkmalen von Erfahrungswissen (prozedurales, personenbezoge-
nes, reflexives Wissen u. a., vgl. Kapitel 2.3.3) werden somit im WoM-Verständnis in 
weiten Bereichen anerkannt.  
Aus den bisherigen Erkenntnissen der Arbeit können folgende Anforderungen an ein wis-
sensorientiertes Management abgeleitet werden: 
1. Wissensmanagement darf nicht als Selbstzweck verstanden werden, sondern soll eine Sup-
portfunktion im Unternehmen einnehmen. Die Unterstützungsleistung des Wis-
sensmanagements kann über den Knowledge-based View erklärt werden, der die Be-
deutung von Wissen für die Wertschöpfung und das Hervorbringen von wissensba-
sierten Wettbewerbsvorteilen im Unternehmen beschreibt. 
2. Wissensorientiertes Management im prozessorientierten Verständnis richtet sich am Ge-
schäftsprozess der Organisation aus, um den Erfolg eines originären Wertschöp-
fungsprozesses zu intensivieren. 
3. Die Ganzheitlichkeit im WoM zeichnet sich einerseits durch den strategischen Bezug 
und die Kombination von Lernen und Wissen aus. Andererseits berücksichtigt das 
WoM die Gestaltungskomponenten Mensch, Organisation und Technik. Demnach kön-
nen die ‚Lernende Organisation’ als Veränderungsprozess und Wissen als Ergebnis 
interpretiert werden. Wissensorientiertes Management sollte wissensfördernde Rah-
menbedingungen schaffen, damit Unternehmen erfolgreicher werden. 
4. Die Beachtung der vielfältigen Gestaltungs- und Betrachtungsdimensionen eines 
wissensbasierten Handlungssystems fördern die Fähigkeit des Systemdenkens. Regeln 
der Kommunikation sind notwendig, um einen gemeinsamen Sinn zu entwickeln und 
die Vergemeinschaftung von Erfahrungen zu ermöglichen. Zusätzlich hat ein wis-
sensorientiertes Management sich auf die interne Selbststeuerung und externe Kontextsteue-
rung auszurichten. 
5. Ein wissensorientiertes Management fördert den Wissenstransfer durch Partizipation 
und führt zu einer Stärkung der kollaborativen Wissensarbeit innerhalb von Wissens-
gemeinschaften. Dabei liegt die Betonung auf der Art und Qualität von Relationen 
bzw. in den Interaktionsbeziehungen. Schwerpunkt des Managements soll eine Koordi-
nation von Wissenstransferprozessen statt einer planerischen Steuerung des Wissens 
sein. 
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Abbildung 3-6. Wissensorientiertes Management für die Mobilisierung von Erfahrungswissen 
(Eigene Darstellung) 
Im Rahmen dieser Arbeit rückt damit folgende Philosophie eines wissensorientierten Mana-
gements für Erfahrungswissen in den Mittelpunkt. Die Abbildung 3-6 fasst die wesentlichen 
Bestandteile der Definition zusammen: 
Wissensorientiertes Management zur Mobilisierung von Erfahrungs-
wissen versteht sich als holistischer Ansatz der Unternehmensführung, der 
die besonderen Merkmalseigenschaften von Erfahrungswissen berücksichtigt. 
Der Ansatz betrachtet Erfahrungswissen als Zustand und Leistung eines In-
dividuums und richtet sich an den grundlegenden Wertschöpfungsprozessen 
des Unternehmens aus. Ein ‚Management von Wissen’, basierend auf vorwie-
gend objektiven Bestandteilen von Wissen, wird in diesem Ansatz auf Grund 
des Betrachtungsgegenstands Erfahrungswissen nicht verfolgt. Vielmehr wird 
wissensorientiertes Managen als Tätigkeit verstanden, Rahmenbedingungen zu 
gestalten, in denen Erfahrungswissen gefördert, weitergegeben, modifiziert 
und vermittelt werden kann. Demnach besteht das Ziel, die Wissensmultiplika-
tion (Austausch von Erfahrungswissen) zwischen Menschen zu fördern und 
auf der Prozessebene des Lernens die Wissensinnovation (Weiterentwicklung 
und Verinnerlichung von Wissen) zu begünstigen. Maßnahmen eines wis-
sensorientierten Managements können schließlich in den Gestaltungsdimen-
sionen Mensch, Organisation und Technik erfolgen. 





Kapitel 3: Management von und für Wissen  
Seite 120 
3.4 Zusammenfassung und Fazit 
Zur Darstellung der unternehmerischen Bedeutung von Wissen wurde der Resource-based 
View (RBV) als Grundlage herangezogen, um Wechselwirkungen zwischen dem Unter-
nehmenserfolg und der Schaffung bzw. Verwendung einzigartiger, interner Ressourcen 
zu erklären. Aus den Implikationen zum RBV lassen sich Wettbewerbsvorteile ableiten. 
Mitarbeiterkompetenzen, die Unternehmenskultur und die Teamarbeit können als wert-
volle interne Ressourcen angesehen werden. Zusätzlich sollte eine Organisation den Ge-
brauch dieser internen Ressourcen unterstützen, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu 
erzielen. 
Darauf aufbauend wurde der Knowledge-based View (KBV) beleuchtet, um ‚wissensbasierte’ 
Wettbewerbsvorteile einer Organisation deutlicher zu erklären. Als Erkenntnis aus dem 
KBV bleibt festzuhalten, dass nicht die ‚Ressource Wissen’ in den Mittelpunkt der Mana-
gementbetrachtung zu stellen ist, sondern die umgebenen Tätigkeiten (bspw. existieren-
des und neues Wissen effektiv anzuwenden, zu verändern, vorzuhalten und zu verteilen). 
Damit bildet diese Theorie die Grundlage für die Emergenz vieler Ansätze im Wissens-
management, die sich explizit diesen Aktivitäten aus der theoretischen Perspektive nä-
hern. Auf Basis des Verständnisses des KBV sind jedoch nur solche Ansätze von Bedeu-
tung, die vorrangig auf die Schaffung einer wissensfördernden Umgebung statt auf eine 
Kommodifizierung von Wissen abzielen. 
Im Kapitel 3 der Arbeit wurde außerdem ein umfassendes Wissensmanagement-
Verständnis für das ‚Managen’ der Ressource Erfahrungswissen gebildet. Dies beruht auf 
der Kombination von strategischem Zielbezug, Betrachtungs- und Gestaltungsdimensionen und dem 
dialogischen Bezug von Wissen und Lernen. In der kritischen Auseinandersetzung zum Wis-
sensmanagement wurde herausgearbeitet, dass das klassische Wissensmanagement Steue-
rungsansprüche hegt, die aufgrund der Beschaffenheit von Wissen, insbesondere mit Blick 
auf die Tiefendimensionen von Erfahrungswissen, nicht aufrecht gehalten werden kön-
nen. Deshalb wird in dieser Arbeit die Auffassung vertreten, dass sich Wissen nicht ma-
nagen lässt und der Begriff Wissensmanagement sich nicht für eine auf Erfahrungswissen 
fokussierende Wissensorganisation verwenden lässt. 
Für die Bildung eines adäquaten Begriffs ist daher ein grundlegender Bezug zur Expertise 
bzw. zum Erfahrungswissen essenziell. In der Entwicklung der Themen Wissensmanage-
ment und Expertise konnte gezeigt werden, dass Wissen zunehmend zum Können auf 
Basis von Erfahrung ausgebaut werden muss und von Personen und Kontexten untrenn-
bar ist. Um den sozialen Bezug von Wissen aufrecht zu halten, muss eine wissensorientierte 
Unternehmung verstärkt auf Partizipation und die Schaffung von Beziehungen bzw. Interak-
tionen eingehen. Weiterhin ist die Akkumulation von Wissen weniger wichtig, weil sie 
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allein die Explikation und die zentrale Speicherung von Fachwissen verfolgt. Vielmehr 
soll eine Wissensorganisation den Wissensträger Mensch in den Vordergrund rücken und 
die individuelle bzw. organisatorische Selektionskompetenz stärken. Dazu zählen unter 
anderem die Aneignung, Wiederverwendung und Weiterentwicklung von Wissen durch 
den Aufbau von Beziehungsnetzwerken und die Stärkung kommunikativer Aspekte. Für 
den weiteren Verlauf der Arbeit ist deshalb die Arbeitsdefinition ‚Wissensorientiertes Mana-
gement für Erfahrungswissen’ gebildet worden, um Ziele, Betrachtungsgegenstand und Ge-




ANSATZ FÜR DIE MOBILISIERUNG 
VON ERFAHRUNGSWISSEN 
Wissensmanagement beschäftigt sich originär mit der Steuerung und Koordination von 
Wissen, dem eine tayloristische Auffassung von Wissen als zu steuernde objektorientierte 
Ressource zugrunde liegt. In der Analyse zum Wissensmanagement wurde aufgezeigt, 
dass aktuelle Wissensmanagement-Ansätze von einer einseitigen Verdinglichung des Wis-
sens Abstand nehmen und zur Forderung eines prozessorientierten Verständnisses der 
Wissensentstehung und -teilung (selektiver Ansatz, Expertisemanagement, u. a.) überge-
hen. Diese Sichtweise kann mit dem Tätigkeitswort ‚wissen’ und mit dem Ausdruck ‚Wis-
sen-In-Bewegung-Bringen’ umschrieben werden und vermeidet so, Steuerungsansprüche 
an Wissen geltend zu machen. 
Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Etablierung eines wissensorientierten Managements 
unter Einbezug einer systemischen Betrachtung von Erfahrungswissen. Wissensorientier-
tes Management beschäftigt sich mit der Generierung, Weitergabe und Weiterentwick-
lung von Erfahrungswissen in der Organisation. Um die dafür erforderlichen Rahmenbe-
dingungen sicherzustellen, müssen eine Reihe von Dimensionen und vielfältigen Wech-
selwirkungen berücksichtigt werden. Zur Erreichung dieses Ziels und zur Klärung der 
Bedeutung von Erfahrungswissen im beruflichen Arbeitsprozess und dessen charakteri-
stischer Wesensmerkmale standen zunächst die Themenschwerpunkte Erfahrungswissen 
(Kapitel 2) und Management von und für Wissen (Kapitel 3) im Fokus. 
Ausgehend von diesen Vorüberlegungen setzt sich das Kapitel 4 nun mit der Frage aus-
einander, wie ein pragmatischer Ansatz für ein wissensorientiertes Management im Unternehmen zu 
gestalten ist, um eine produktive Umgebung für Erfahrungswissen zu schaffen und dieses 
Wissen tatsächlich in Bewegung zu setzen. Dazu werden im ersten Teil (vgl. Kapitel 4.1) 
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zunächst die wesentlichen Erkenntnisse zum Erfahrungswissen und zum wissensorien-
tierten Management zusammengefasst und in eine Anforderungserhebung überführt. 
Wissensmanagement-Modelle, die jeweils einen Teilausschnitt der organisationalen Reali-
tät abbilden, werden im zweiten Teil (vgl. Kapitel 4.2) analysiert70. Es wird damit das Ziel 
verfolgt, etablierte Modelle auf ihre theoretische Eignung hin zu überprüfen, ob diese die 
Mobilisierung von Erfahrungswissen unterstützen. Um die Erkenntnisse zu den Wis-
sensmanagement-Ansätzen anzuwenden und die gewählten Modelle gegenseitig in Bezie-
hung zu setzen, wird zu Beginn ein Metamodell, das Grazer Modell, vorgestellt, welches 
verschiedene Denkrichtungen im Wissensmanagement berücksichtigt und als Entschei-
dungsrahmen zur Positionierung weiterer Modelle fungiert. 
Anschließend wird im dritten Teil (vgl. Kapitel 4.3) ein modell-theoretischer Ansatz 
(IDEA) vorgestellt, welcher die bisher verwendeten Modelle ergänzt. Das Konzept 
IDEA wurde entwickelt71, um ein systemisches Verständnis, bestehend aus Handlungs-
feldern, Wissenszielen und Wirkursachen (Momenten) herzustellen und als Systematisie-
rungswerkzeug für einzeln ausgerichtete Wissensmanagement-Aktivitäten zu fungieren. 
Das Konzept kann als Analyserahmen und als modellhafte Beschreibung der Wissens-
mobilisierung innerhalb eines systemischen Wissensmanagements verwendet werden. 
Im vierten Teil werden schließlich die modell-theoretischen Erkenntnisse zum wissensori-
entierten Management zusammengefasst und die erhobenen Anforderungen auf ihre 
Gültigkeit im IDEA-Konzept überprüft. 
4.1 Anforderungserhebung 
Aufgrund der Komplexität der Termini Erfahrungswissen und Wissensmanagement trägt dieses 
Kapitel maßgeblich dazu bei, die bisher ausgearbeiteten Eigenschaften zu verinnerlichen 
und als Anforderungen an ein wissensorientiertes Management zu formulieren. Die An-
forderungserhebung versteht sich als Argumentationsgrundlage für das Konzept IDEA 
im dritten Teil dieses Kapitels und wird nachfolgend im Umsetzungskonzept (vgl.  
Kapitel 5) berücksichtigt. 
                                                       
70 Da eine Vielzahl an Ansätzen, die auch als Entwicklungslinien, ‚Schulen’ und Generationen im 
Wissensmanagement zu bezeichnen sind, existieren (vgl. Kapitel 3.2.2), ist eine exakte Systemati-
sierung und Zuordnung der diversen Wissensmanagement-Modelle nicht möglich. Heisig (2009) 
identifiziert in einer quantitativen und qualitativen Inhaltsanalyse zum Wissensmanagement in der 
Theorie und Praxis 160 Wissensmanagement-Modelle (knowledge management frameworks). 
71 Konzipiert wurde dieser Ansatz im Rahmen von Forschungsarbeiten am Lehrstuhl Wirtschafts-
informatik insbes. Informationsmanagement (LSWIIM) an der Technischen Universität Dresden 
mit dem Ziel, die hohe Komplexität des Themas Wissensmanagement zu reduzieren und auf wert-
schöpfende Aktivitäten zu fokussieren. 
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Abbildung 4-1. Anforderungen im Überblick 
Abbildung 4-1 fasst hierzu die wesentlichen Anforderungen zusammen, die aus der Be-
trachtung zum Erfahrungswissen und zum Management von Wissen resultieren. Die 
benannten Anforderungen werden nachfolgend detailliert und begründet. 
4.1.1 Betrachtungsgegenstand 
Erfahrungswissen 
Erfahrungswissen ist eine eigenständige, spezifische Form von Wissen und kann in den Be-
trachtungsdimensionen zustands- und prozessorientiert auftreten. Damit bildet dieses 
Verständnis einerseits die Grundlage, Wissen nicht losgelöst vom Träger Mensch zu be-
trachten. Andererseits trägt diese duale Sichtweise zur Bildung eines modernen Verständ-
nisses von erfahrungsgeleitetem Arbeitshandeln bei (vgl. Kapitel 2.3): 
» Anforderung 1: Ein wissensorientiertes Management sollte die spezifische Wis-
sensform Erfahrungswissen in ihren Überlegungen berücksichtigen und sowohl 
Maßnahmen für die objektiven Bestandteile des Wissens, als auch Rahmenbedin-
gungen aus der Prozesssicht schaffen. 
Der zustandsorientierte Blick auf Erfahrungswissen widmet sich vorrangig den objektiven 
Bestandteilen des Wissens. Dieses Wissen tritt als bestimmbare Ressource eines Erfah-
rungsträgers, als Erfahrungsschatz bzw. als Expertise auf. Untersuchungen bescheinigen 
Experten mit Zugang zum Erfahrungswissen in den Bereichen der Strukturierung, der 
Geschwindigkeit, der Aufnahmefähigkeit und Tiefgründigkeit besondere Leistungen. 
Entsprechend gilt der Erfahrungsschatz von Mitarbeitern als wertvolles Kapital, der 
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» Anforderung 2: Ein wissensorientiertes Management soll Situationen zur Partizi-
pation im Sinne der Teilhabe schaffen. Dafür sind u. a. eine Transparenz über be-
stehendes Wissen, der Zugang zu diesem Wissen und ausreichende Zeitressour-
cen für Lernprozesse notwendig. 
Der prozessorientierte Blick auf Erfahrungswissen fokussiert das Erleben von Situationen 
und betont somit Handlungen. Entsprechend wird dieses Wissen auch als praktisches 
Bedienungs- und Ausführungswissen beschrieben, welches reflexive, kontextsensitive, 
persönliche, routinierte, handlungsorientierte bzw. kognitive Merkmale aufweist. Folglich 
begünstigt der Fokus auf den Wissensträger Mensch und die soziale Interaktion die 
Merkmalseigenschaften von Erfahrungswissen (vgl. Kapitel 2.3.1): 
» Anforderung 3: Ein wissensorientiertes Management soll die soziale Interaktion 
zwischen Mitarbeitern zur Kommunikation und Weitergabe von Erfahrungswis-
sen ausbauen. 
Erfahrungswissen wird für die technische Bewältigung von Arbeitsanforderungen benö-
tigt und erfährt im Zuge der Technisierung der Arbeitswelt und einhergehender Komple-
xitätssteigerungen (wieder) eine wachsende Bedeutung. In der Umkehrung bedeutet dies, 
dass der Grad der Komplexität und Technisierung in einer Unternehmung Einfluss auf 
den Stellenwert von Erfahrungswissen hat (vgl. Kapitel 2.2): 
» Anforderung 4: Ein wissensorientiertes Management soll bei Unternehmen mit 
komplexen (Wissens-) Arbeitsprozessen und Unternehmen mit ausgeprägter IT-
Unterstützung den Erfahrungsaustausch zwischen Mitarbeitern verstärken. 
Erfahrungswissen bildet zusammen mit fachlichem Wissen die Grundlage kompetenten 
Handelns und hat damit einen bedeutenden Einfluss auf die berufliche Handlungskompe-
tenz: 
» Anforderung 5: Ein wissensorientiertes Management in Unternehmen muss auf 
den Austausch, die Weiterentwicklung und die Internalisierung von Erfahrungen 
abzielen, um die Handlungskompetenz der Gesamtunternehmung zu verbessern. 
Mit dem Begriff Erfahrungswissen werden sowohl explizite als auch implizite Bestandtei-
le von Wissen assoziiert. Dadurch vollzieht sich eine Abkehr vom Verständnis des Wis-
sens als eine zeit-, ortlose, objektive, beobachtungsunabhängige und stabile Entität. Er-
fahrungswissen besitzt eine komplexe ‚Tiefendimension’ und ist nicht vom Wissensträger 
Mensch losgelöst speicherbar (vgl. Kapitel 2.4.1): 
» Anforderung 6: Ein moderner Ansatz des Wissensmanagements soll die Freiwil-
ligkeit im Umgang mit Wissen anerkennen und die beteiligten Akteure (zusam-
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Erfahrungswissen ist für die Effizienz und Zuverlässigkeit von Arbeitsprozessen unver-
zichtbar und kann zur Reduktion der Problemlösungszeit und zur Erhöhung der Lösung-
sadäquanz beitragen. Geteilte Erfahrungen können somit Unternehmensprozesse und 
Produkte optimieren (vgl. Kapitel 2.2.2): 
» Anforderung 7: Ein wissensorientiertes Management soll die originäre Aufgabe 
einer Unternehmensführung sein. 
4.1.2 Betrachtungsgegenstand Management von und für 
Wissen 
Der Resource-based View bildet die Grundlage für die Entwicklung des Themenfelds Wis-
sensmanagement in Unternehmen. Diese Theorie identifiziert interne Ressourcen, wie die 
Kompetenz von Mitarbeitern als erfolgskritischen Wettbewerbsvorteil zu begreifen, und 
fordert die Organisation auf, den Gebrauch schwer bzw. eingeschränkt imitierbarer Res-
sourcen zu unterstützen (vgl. Kapitel 3.1.1):  
» Anforderung 8: Interne Ressourcen, wie Erfahrungswissen, bilden einen erfolgs-
kritischen Wettbewerbsvorteil. Ein wissensorientiertes Management mit dem Fo-
kus auf Erfahrungswissen soll demnach eine strategische Aufgabe sein. 
Darauf aufbauend konkretisiert der Knowledge-based View die Sicht, Wissen und die jeweili-
gen Wissensträger kombiniert, statt als losgelöste Ressourcen zu betrachten. Zudem for-
dert diese Theorie ein differenziertes Wissensverständnis und ein integriert-
organisatorisches Managementsystem, welches Mitarbeiter vernetzt, damit Know-How 
geteilt und weiterentwickelt werden kann. Demnach sind ein mitarbeiterzentrierter An-
satz und die Schaffung von übergreifenden organisatorischen Rahmenbedingungen und 
Regelungen im Wissensmanagement notwendig (vgl. Kapitel 3.1.2): 
» Anforderung 9: Ein wissensorientiertes Management soll organisatorische Rah-
menbedingungen und Regeln für den Wissenstransfer schaffen und diese dauer-
haft etablieren. 
In der historischen Entwicklung des Themas Wissensmanagement haben sich übergrei-
fende technologiegeprägte und humanorientierte Sichten in den Ansätzen herauskristalli-
siert. Einerseits existieren Bestrebungen zur Reifikation und Kommodifizierung von Wis-
sen, die im Ergebnis Wissen als speicher- und beliebig verteilbare, ‚managebare’ Ressour-
ce verstehen. Humanorientierte Ansätze hingegen verfolgen eine verstärkte Ausrichtung 
auf den Wissensträger Mensch und die Förderung individueller Fähigkeiten und Fertig-
keiten. Eine einseitige Technologie- oder Humanorientierung im Wissensmanagement gilt 
als überholt und nicht zeitgemäß (vgl. Kapitel 3.2.1): 
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» Anforderung 10: Ein wissensorientiertes Management soll sich sowohl an dem 
Wissensträger Mensch orientieren, als auch durch eine technische Lösung unter-
stützt werden. Ein integriertes Modell mit beiden Ausrichtungen ist erfolgskri-
tisch. 
Der Terminus ‚ganzheitliches Wissensmanagement’ zielt auf gesamtorganisatorische In-
terventionen ab. Wissensmanagement ist eine Querschnittsaufgabe und sollte von Ganz-
heitlichkeit geprägt sein (vgl. Kapitel 3.3): 
» Anforderung 11: Ein wissensorientiertes Management soll eine wissensförderli-
che Umgebung schaffen und sich in der Aufbau- und Ablauforganisation wider-
spiegeln. 
Unterschiedliche Betrachtungsdimensionen prägen gemeinsam das ganzheitliche Wis-
sensmanagement-Bild. Die Strategie-Ebene, die Interaktion aus Erfahrungswissen und 
Erfahrungslernen als Betrachtungsgegenstand und die Gestaltungsdimensionen Mensch, 
Organisation und Technik werden miteinander verwoben. Gemeinsam erzeugen diese die 
Vielschichtigkeit im Wissensmanagement (vgl. Kapitel 3.3.1): 
» Anforderung 12: Ein wissensorientiertes Management soll unterschiedliche Di-
mensionen und Ebenen der Einflussnahme auf Wissensprozesse erkennen und 
miteinander verbinden. Die Synthese der Strategie- und Zielebene, des Betrach-
tungsgegenstands und dessen Handlungsfelder soll angestrebt werden. 
Als Paradigmenwechsel wird der Übergang vom ‚Management von Wissen’ zum bezie-
hungsorientierten ‚Management für Wissen’ im Sinne der Wissensmobilisierung und Ver-
gemeinschaftung72 postuliert, um die Kontextualität von Wissen stärker zu betonen. 
Nach dem 3-Generationen-Ansatz von Dave Snowden (2002) u. a. wird gerade in der 
dritten Generation verstärkt die Kontextualität von Wissen herausgestellt und anstatt 
eines exzessiven Managements des Objekts Wissen die Freiwilligkeit und Selbststeuerung 
im selektiven Umgang mit Wissen betont (vgl. Kapitel 3.2.2 und 3.3.3): 
» Anforderung 13: Wissensbezogene Maßnahmen sollen nicht das Wissen vom 
Wissensträger Mensch entkoppeln, sondern die Assoziation zwischen Wissen und 
den individuellen Experten in ihrem jeweiligen Handlungskontext herstellen. 
 
                                                       
72 Die Vergemeinschaftung von Wissen durch Vernetzung kann aus metaphorischer Sicht mit ‚Wis-
sen-In-Bewegung-Bringen’ verglichen werden. McDermott (1999) liefert dazu hilfreiche Anregun-
gen und Einflussfaktoren, die im IDEA-Konzept aufgegriffen wurden, indem er als Primäraus-
richtung von Wissensmanagement die Schaffung von Beziehungsnetzwerken fordert. Ebenfalls 
förderlich auf die Wissensmobilisierung aus organisatorischer Sicht wirken das Vertrauen inner-
halb der Gruppe, die Bereitstellung unterschiedlicher Interaktionsformen und das Einbinden von 
Lerngemeinschaften in den betrieblichen Arbeitsprozess (vgl. McDermott 1999, S. 110-116 und 




Kapitel 4: Modell-theoretischer Ansatz für die Mobilisierung von Erfahrungswissen 
Seite 128 
Es ist durch diesen Anforderungskatalog deutlich geworden, dass es notwendig ist, Wis-
sensmanagement-Konzepte und die daraus abgeleiteten Modelle kontinuierlich auf ihre 
Aktualität zu überprüfen. Wirtschaftliche, gesellschaftliche und technologische Entwick-
lungen müssen sich in gültigen oder aufkommenden Managementkonzepten wiederfin-
den und setzen immer wieder neue Schwerpunkte in der Ausgestaltung. 
In der nachfolgenden Auseinandersetzung werden einzelne Anforderungen als Grundla-
gen genommen, um ausgewählte Modelle des Wissensmanagements auf ihre Kompatibili-
tät hin zu überprüfen. 
4.2 Analyse etablierter Wissensmanagement-
Modelle 
Dieser Teil der Arbeit widmet sich der Auswahl eines Ansatzes, welcher auf Basis der 
gestellten Anforderungen qualifiziert erscheint. In der Diskussion zu den Ansätzen im 
Wissensmanagement (vgl. Kapitel 3.2.2) wurde der evolutionäre Generationenverlauf von 
Snowden (2002) vorgestellt, der für die weitere Betrachtung ausgewählt wird, da dieser 
zumindest in der dritten Phase einen Paradigmenwechsel vom Managen von zum bezie-
hungsorientierten Management für Wissen beschreibt und die Kontextualität von Wissen 
hervorhebt. Die Kontextualität von Wissen wird einerseits als Abhängigkeit des Wissens 
vom Träger (Subjektivität, Personengebundenheit), andererseits als Abhängigkeit vom 
konkreten Sachverhalt und von der Umgebung (Kontextsensitivität) verstanden. Die 
Auswahl des Ansatzes orientiert sich demnach an den gestellten Anforderungen 3, 6 und 
13, nach denen die Vernetzung von Expertenwissen und Wissensträgern und die soziale 
Interaktion im Mittelpunkt eines wissensorientierten Managements stehen sollte. Damit 
einher geht auch die Überlegung von Nonaka und von Krogh (2009), Wissen als Konti-
nuum aus implizitem und explizitem Wissen zu verstehen und somit Erfahrungswissen 
gleichzeitig als Objekt und Prozess zu interpretieren (vgl. Anforderung 1).  
Ein Managementmodell zur Wissensmobilisierung, speziell von Erfahrungswissen, soll 
schließlich eine wissensförderliche Umgebung theoretisch beschreiben, in der die Gene-
rierung begünstigt und der Transfer von Erfahrungswissen unterstützt wird. Entspre-
chend dieser Sichtweise wird der Ansatz durch die Wissensmanagement-Modelle SECI, 
Ba-Konzept und Cynefin untersetzt und gemeinsam in Bezug zum Grazer Metamodell des Wis-
sensmanagements gesetzt. Durch die Analyse der funktionalen Bestandteile der Modelle und 
einer individuellen kritischen Würdigung der Modelle soll gezeigt werden, welche Be-
trachtungsweisen für ein wissensorientiertes Management für Erfahrungswissen aus mo-
dell-theoretischer Sicht zweckmäßig sind und wo ggf. konzeptionelle Probleme auftreten. 
Ziele der  
Modellbetrachtungen 






4.2.1 Grazer Metamodell des Wissensmanagements  
Schneider (2001) differenziert und vereint zugleich im Grazer Metamodell des Wissensmana-
gements (ebd., S. 31-39) drei bedeutende Ausrichtungen, in denen sich ein Wissensmana-
gement ‚bewegen’ kann: das Verständnis von Wissen, die Ziele von Wissensmanagement und das 
Steuerungsverständnis des Managements. 
Die einzelnen Erklärungen zu den Grundverständnissen werden im weiteren Verlauf 
konkretisiert und sind hilfreich für die nachfolgende Beurteilung etablierter Wissensma-
nagement-Modelle mit Bezug zum Erfahrungswissen. Die theoretische Basis zu den ein-
zelnen Grundverständnissen wurde bereits in der Arbeit – teilweise in der Auseinander-
setzung zum Erfahrungswissen, aber auch in der Betrachtung verschiedener Wissensma-
nagement-Ansätze und in der Herleitung der Arbeitsdefinition zum wissensorientierten 
Management – angesprochen. Die Kombination, wie sie in diesem Modell zum Einsatz 
kommt, trägt zum Gesamtverständnis eines wissensorientierten Managements für Erfah-
rungswissen bei und dient als Positionierungshilfe der Grundströmungen. 
Im bisherigen Verlauf zu den technokratischen Ansätzen des Wissensmanagements und 
in der Betrachtung von wissenschaftlichen Wissen wurde beschrieben, dass Wissen als 
fester oder festzuschreibender Bestand aufgefasst werden kann, wodurch Steuerungsansprüche 
erwachsen, nach denen diese Ressource entlang des klassischen Managementzyklus zu 
steuern ist. Hierunter fallen insbesondere die Aktivitäten der Zielsetzung, Maßnahmen-
planung und Zustandskontrolle, die zur Verbesserung der Beherrschbarkeit durchgeführt 
werden. Zusätzlich wird versucht, Wissen standardisiert darzustellen und zu speichern. In 
diesem Verständnis wird die Verteilung objektorientierten Wissens angestrebt und als 
exzessives Wissensmanagement diskutiert (vgl. Kapitel 3.3.3.2). Auf Basis der Eigenschaf-
ten des Metamodells können 80 %, der in der Literatur und Praxis artikulierten Wissens-
managementmodelle in das ‚Würfel-1-Modell’ (Schneider 2001, S. 36) einsortiert werden 
(vgl. Abbildung 4-2). Gefördert wird dies durch die Tatsache, dass den Modellen vielfach 
ein mechanistisches Managementverständnis zugrunde liegt, Wissen häufig kommodifi-
ziert als Produkt aufgefasst und primär eine Verteilung des Objektes Wissen angestrebt 
wird. 
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Abbildung 4-2. Würfel-1-Modell nach Schneider (2001, S. 36ff.)  
Schneider (2001) vervollständigt und erweitert das Modell in den angesprochenen Di-
mensionen zu einem Positionierungsrahmen für Wissensmanagement. Sie untermauert dieses 
Bestreben mit der Argumentation, eine fehlende Positionierung führe zu Fehlinvestitio-
nen im Wissensmanagement. Die Abbildung 4-3 stellt die verschiedenen Grundverständ-
nisse als Erweiterung des Würfel-1-Modells dar und wird als 8-Würfel-Metamodell be-
zeichnet (Schneider 2001). 
 
Abbildung 4-3. Grazer Metamodell des Wissensmanagements nach Schneider (2001, S. 32)  
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Die bisherigen Dimensionen des Würfel-1-Modells werden wie folgt erweitert (ebd., S. 
33-35): 
» Das Verständnis des Wissens (Z-Achse) manifestiert sich in den Extremen – zustands-
orientiert als Produkt und erkenntnisorientiert als Prozess. In seiner Bedeutung wird 
Wissen einerseits als explizites, kodifiziertes ‚Fundament’ beschrieben, welches zur 
Problembewältigung zum Einsatz herangezogen werden kann. Andererseits ist die 
Entwicklung und Aneignung von Wissen als Erkenntnisprozess zu interpretieren. 
Dieser Geschehensfluss wird durch Interaktion und Anwendung verändert, ist sub-
jektiv und hängt vom Kontext des Umfelds ab. 
» Die zweite Dimension umfasst die möglichen Ziele im Wissensmanagement (X-Achse). 
Einerseits gilt die Wissensmultiplikation als Zielrichtung, in der Wissen als zu standardi-
sierender Bestand aufgefasst wird und möglichst häufig verteilt und angewendet wer-
den soll. Am anderen Ende dieser bipolaren Dimension steht die Wissensinnovation, 
welche vorrangig auf die Neukombination bekannter Erfahrungen setzt, Gewisshei-
ten destruiert und somit einen Paradigmenwechsel hin zum kreativen Denken an-
strebt. 
» Die dritte Dimension bezieht sich auf das Steuerungsverständnis im Wissensmanage-
ment (Y-Achse). Dabei wird zum einen die mechanistische Sicht beschrieben, die vor-
rangig auf den Einfluss von externen Kräften abzielt und den klassischen Control-
lingzyklus zur direkten Einflussnahme und Erreichung einer allgemeinen Beherrsch-
barkeit im Blick hat. Zum anderen kann ein systemisches Managementverständnis erkannt 
werden, welches von einer Eigendynamik komplexer Systeme ausgeht und die Ge-
staltung wissensfördernder Bedingungen, bspw. durch Hypertextorganisationen (vgl. 
Nonaka & Takeuchi 1997, S. 188ff.), Communities of Practice, etc. forciert. 
Das Grazer Metamodell ist hilfreich, die bisherig diskutierten Grundverständnisse im 
Wissensmanagement gegenüber zu stellen. Ein exzessives Wissensmanagement, angeord-
net im ersten Würfel, kann in dieser Darstellung mit der idealtypischen Lernenden Organisa-
tion im achten Würfel in Beziehung gesetzt werden. Hier wird die Entwicklung von Wis-
sen als Erkenntnis- und Kommunikationsprozess verstanden, wobei das dahinterliegende 
systemische Managementverständnis indirekt durch eine Gestaltung von Bedingungen 
Wissensinnovationen anstrebt. 
Für diese Arbeit ist das Metamodell nützlich, ausgewählte Managementmodelle zu posi-
tionieren, die eine ‚erfahrungswissen-freundliche’ Sicht einnehmen. Als Maßstab sind 
zunächst die Merkmale des Erfahrungswissens und die daraus abgeleiteten Anforderun-
gen (vgl. Kapitel 4.1) relevant, die in einem Managementansatz und -modell berücksich-
Zusammenfassung 
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tigt werden sollten. Dazu können die bisher diskutierten Eigenschaften: prozessorientiert, 
kontextsensitiv, personenbezogen und reflexiv hervorgehoben werden.  
Für die weitere Betrachtung werden folgende etablierte Managementmodelle untersucht, 
die sich unabhängig von einander eignen, Merkmale von Erfahrungswissen zu berück-
sichtigen: 
» Die Spirale der Wissenserzeugung, SECI (Nonaka & Konno 1998; Nonaka, Toyama & 
Konno 2000), 
» Das Konzept ‚Ba’ (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000) als Ergänzung und 
» Das Sense-Making-Modell Cynefin (Snowden 2000b). 
Die Spirale der Wissenserzeugung (SECI-Modell) gehört zur zweiten Wissensmanagement-
Generation nach Snowden (2002) und ist das meist zitierte Wissensmanagementmodell in 
der wissenschaftlichen Literatur (Serenko & Bontis 2004, S. 194; Ma & Yu 2010, S. 178). 
Nonaka und Takeuchi setzen sich in ihrer Betrachtung mit einem differenzierten Wis-
sensbegriff auseinander und grenzen Wissen von Information in drei Punkten ab. Sie be-
zeichnen Wissen als Vorstellung und Engagement, sehen Wissen vorrangig handlungsorientiert 
und ordnen Wissen im Gegensatz zu Informationen eine Bedeutung zu. Wissen ist nach 
Nonaka und Takeuchi kontext- und beziehungsspezifisch und stellt einen „dynamischen 
menschlichen Prozess der Erklärung persönlicher Vorstellung über die ‚Wahrheit’“ 
(Nonaka & Takeuchi 1997, S. 70) dar. Im Gegensatz zu anderen Modellen bietet dieses 
Managementmodell einen Erklärungsansatz für die epistemologische und ontologische 
Dimension der Wissensschaffung. Diese Eigenschaften lassen darauf schließen, dass sich 
das Modell in besonderem Maße für das Betrachtungsobjekt Erfahrungswissen eignet 
und sich auf die gestellten Anforderungen bezieht. 
Das Konzept Ba baut auf die Grundlagen des SECI-Modells auf und schafft das Verständ-
nis eines „shared space for emerging relationships“ (Nonaka & Konno 1998, S. 40). Der 
‚gemeinsame Raum’ wird in diesem Konzept sowohl als physischer (z. B. das Büro), als 
virtueller Raum (z. B. E-Mail oder Telefonkonferenzen) und als mentaler Raum (z. B. 
geteilte Erfahrungen, Ideen und Wunschbilder) aufgefasst. Damit liefert das Konzept Ba 
die Grundlage für ein Verständnis der Kontextschaffung, als Voraussetzung der Mobili-
sierung von individuellem bzw. kollektivem Wissen. 
Das Sense-Making-Modell Cynefin stützt sich ebenfalls auf die Grundlagen des SECI-
Modells und des Konzepts Ba, verabschiedet sich jedoch endgültig von der ‚manageba-
ren’ Auffassung der Ressource Wissen (Stacy 2001; Snowden 2002). Im Cynefin-Modell 
wird nachdrücklich betont, Wissen als eine Sache und Prozess zu interpretieren. Deshalb 
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durch Grenzübergänge abgebildet. Durch die Humanorientierung und ein systemisches 
Wissensverständnis könnte das Modell sich für die Betrachtung von Erfahrungswissen in 
Organisationen eignen und wird deshalb in der nachfolgenden Untersuchung vorgestellt. 
4.2.2 Theorie der Wissensschaffung im 
Unternehmen (SECI) 
Die Wissensspirale (spiral of knowledge, auch Spirale der Wissensschaffung) ist eine theore-
tische Überlegung zur Wissenserzeugung in Unternehmen (knowledge-creating company), die 
durch Nonaka (1991) und weiterführend durch Nonaka und Takeuchi (1995) entwickelt 
wurde. Dieser Ansatz beschreibt den Prozess der Wissensgenerierung und begründet die 
Theorie, individuelles, persönliches Wissen für andere als organisationales Wissen zur 
Verfügung zu stellen (Nonaka 1991, S.97f.). 
Die Theorie der Wissensschaffung zielt auf die Erklärung von Innovation73 durch Wissen 
ab und unterscheidet die Dimension der Erkenntnistheorie (Epistemologie) und die ontologische 
Dimension in Unternehmen. 
Wenn auch nicht zweifelsfrei belegt, wird in der Literatur der Schlüssel zur Wissensschaf-
fung in der Mobilisierung und Konversion impliziten (tacit knowledge) und expliziten (explicit knowl-
edge) Wissens auf der epistemologischen Ebene74 gesehen. Zudem unterscheidet die ontologische 
Ebene die Wissenserzeugung zwischen Individuum, Gruppe, Unternehmen und die Inter-
aktion zwischen Unternehmen. Die modellhafte Darstellung der Wechselwirkung zwi-
schen implizitem und explizitem Wissen auf der epistemologischen Ebene und der Wis-
sensmobilisierung von einer ontologisch niedrigen zur höheren Ebene wird als Spirale der 
Wissensschaffung bezeichnet (Nonaka & Takeuchi 1997, S. 68f.). 
Die Wissensschaffung ist ein Prozess, dessen Initialisierung durch Individuen vollzogen 
wird und der im Endeffekt eine Interaktionsgemeinschaft (aus den unterschiedlichen 
Individuen) entstehen lässt. Das Wissen wird somit zu einem Wissensnetz im Unterneh-
men. Dabei können die Wissensebenen Gruppe, Unternehmen und Unternehmensinter-
aktionen durchlaufen werden. 
                                                       
73 Die Innovation wird von Nonaka damit beschrieben, dass japanische Unternehmen (bspw. Hon-
da, Canon, Matsushita, Sharp u.v.m.) in den 1990er Jahren kurze Reaktionszeiten auf Kundenwün-
sche besaßen, neue Märkte relativ schnell erschlossen und rasch neue Produkte entwickelten. Er 
schreibt diesen Erfolg der einzigartigen Erzeugung neuen Wissens zu (Nonaka 1991, S. 96f.). 
Somit zielt die Theorie vorrangig auf die Erklärung der Wissensinnovation ab.  
74 Zur epistemologischen Dimension und der Unterscheidung der Wissensarten implizit und explizit sei 
an dieser Stelle auf das Kapitel 2.5.1 verwiesen. Die Merkmale der beiden Dichotomien wurden 
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Auf der epistemologischen Ebene zielt die Spirale der Wissensschaffung auf eine interaktive 
Konversion zwischen implizitem und explizitem Wissen ab. Die Überlegungen dazu ori-
entieren sich am Verständnis des tacit knowledge von Polanyi (1985).  
Aus dem dynamischen Wechselspiel von implizitem und explizitem Wissen lassen sich 
vier Formen (Konversionen, engl.: pattern) der Wissensumwandlung (abgekürzt durch 
das Akronym SECI) ableiten (vgl. Abbildung 4-4): 
 
Abbildung 4-4. Die Wissensspirale (SECI) nach Nonaka und Takeuchi (1997, S. 84) 
(1) Sozialisierung (engl. socialisation): Die erste Form der Wissensumwandlung wird von No-
naka und Takeuchi (1997) als Erfahrungsaustausch umschrieben und umfasst die Wechsel-
beziehung zwischen implizitem und implizitem Wissen. Der Austausch impliziten Wis-
sens kann nonverbal stattfinden, da eine Bewusstwerdung oder Artikulation nicht vorge-
nommen wird. Üblicherweise tritt diese Form des Austauschs in der beruflichen Ausbil-
dung durch Beobachten und Nachahmen auf und kann bspw. beim Transfer handwerklichen 
Wissens zwischen Lehrling und Meister beobachtet werden. Sie ist gekennzeichnet durch 
persönlichen Kontakt und Empathie (empathising).  
Die Sozialisierung kann ebenso im Zusammenhang mit Gruppenprozessen und der Un-
ternehmenskultur betrachtet werden:  
• Gruppenprozesse lassen sich zum einen inhaltlich (Prozessgegenstand, verrichtete Ar-
beit) und zum anderen anhand der Beteiligten (Interaktion) analysieren. Die kommu-
nikativen bzw. interaktiven Fähigkeiten spielen dabei eine entscheidende Rolle für die 
Leistungsfähigkeit der Gruppe und deren Output (vgl. Jung 2008, S. 487f.). 
• Auch auf der Ebene der Unternehmenskultur tritt, wie erwähnt, implizites Wissen auf. 
Wie beschrieben, kann implizites Wissen durch Kommunikation und Interaktion 
vergegenwärtigt und übermittelt werden. Die Unternehmenskultur wird dabei in-
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(Niemojewski 2005, S. 151). Hierfür verantwortlich sind Normen und Werte, die in 
den Organisationsmitgliedern verankert sind. 
(2) Externalisierung (engl. externalisation): Diese Phase beschreibt den Prozess der Wissens-
umwandlung von implizitem zu explizitem Wissen durch Artikulation (articulating). Von 
Nonaka und Takeuchi (1997) wird diese häufig vernachlässigte Phase als am bedeutend-
sten für die Schaffung von Innovationen angesehen. Als ‚Werkzeuge’ für die Artikulation 
kommen Metaphern, Analogien, Modelle und Hypothesen zum Einsatz. Die unterschied-
lichen Ausdrucksformen führen zu Diskrepanzen oder Lücken, begünstigen damit aber 
oft die Reflexion des Gesagten oder die Interaktion zwischen den Organisationsmitglie-
dern. Der kreative Dialog wird zudem gefördert, indem zur methodologischen Begrün-
dung Konzepte der Deduktion und Induktion kombiniert werden und verschiedene Artiku-
lationsformen im wechselseitigen Gebrauch zum Einsatz kommen. 
Holl und Auerrochs (2004) widmen sich in ihren Ausführungen zur Wissensschaffung 
dem Wechselspiel zwischen Analogieprinzip und maieutischen Zyklus75 (S. 384f.). Modelle 
werden durch Beobachtungen auf ihre Korrektheit geprüft, solange sie (noch) fehlerhaft 
sind. Dies bedeutet, dass der Zyklus einerseits aus der Generierung von Modellen und 
Theorien und anderseits aus einer sogenannten Testeinheit zur Prüfung der Genauigkeit 
(der Modelle und Theorien) besteht. Durch das Wechselspiel von Analogieinduktion und 
-deduktion wird Wissen für die Theoriebildung sowohl durch Artikulation (Generierung), 
als auch durch Interaktion (Test) erzeugt. 
Neben Analogien dienen Metapher dazu, implizites Wissen zu externalisieren, indem sie 
über bildhafte Vergleiche das intuitive Begreifen einer Sache ermöglichen. Eine neue 
Erfahrungsinterpretation wird dann erreicht, wenn „sie den Zuhörer auffordern, eine 
Sache im Sinne einer anderen zu betrachten“ (vgl. Nonaka & Takeuchi 1997, S. 80; 
weiterführend Donnellon, Gray & Bougon 1996, S. 48, 52). Die Stärke der Wissensum-
wandlung liegt in der Kombination von Metaphern und Analogien. Da in Metaphern 
(noch) Widersprüche liegen (vgl. Metapher „Automobilevolution“76), können Analogien 
(vgl. ‚Kugel-Auto-Assoziation’77) zur Harmonisierung eingesetzt werden. Sie betonen 
Gemeinsamkeiten und reduzieren Verständnisschwierigkeiten. Somit schaffen Metaphern 
                                                       
75 Als maieutischer Zyklus (altgr.: maieutik, Hebammenkunst) wird der Erkenntnis-Geburtszyklus 
bezeichnet, der die iterative Verbesserung von Modellen zur Annäherung an die Realität (appro-
ximative Korrektheit) beschreibt (vgl. Holl & Auerochs 2004, S. 384f.). 
76 Nonaka und Takeuchi (1997, S. 79) verweisen auf die Metapher „Automobilevolution“ der Firma 
Honda. Diese hatte die Weiterentwicklung von Automobilen in der Maximierung des Fahr-
gastraumes gesehen. 
77 Die Firma Honda verwendet zudem eine Analogie, ein Automobil sich als Kugel vorzustellen, 
indem der Fahrgastraum vergrößert wird, bei gleichzeitiger Verkleinerung des Flächeninhalts. 
Durch diese bildhafte Vorstellung wurde bestehendes Wissen innoviert und das Automobil Honda 
City als ‚Raumwunder’ entwickelt (Nonaka & Takeuchi 1997, S. 79). 
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ganzheitliche Bilder, in denen etwaige Unterschiede nicht wesentlich sind. Das assoziative 
Zusammenführen dieser Bilder mit Analogien stellt dann die strukturellen und funktiona-
len Ähnlichkeiten heraus und zielt somit eher auf das Erkennen von Unterschieden ab. 
(3) Kombination (engl. combination): Der Prozess der Kombination versteht sich als Aktivität, 
die „verschiedene Bereiche von explizitem Wissen miteinander [...] verbinde[t]“ (Nonaka 
& Takeuchi 1997, S. 81). Diese Phase ist vom Austausch und der Kombination (connecting) 
von Medien, wie Dokumenten, Gesprächen und Informations- und Kommunikations-
netzen, geprägt, in deren Vordergrund die Rekonfiguration des bestehenden expliziten 
Wissens (durch Sortieren, Hinzufügen, Kombinieren oder Klassifizieren) steht. Ziel eines 
solchen Wissensmanagements ist u. a. die Verteilung (Wissensmultiplikation) und die Schaf-
fung von neuem Wissen (Wissensinnovation). 
(4) Internalisierung (engl. internalisation): Nonaka und Takeuchi (1997) beschreiben diese Pha-
se der Wissenskonversion von explizitem zu implizitem Wissen mit ‚Learning by doing’ 
und erklären damit die Schaffung von persönlichem Wissenskapital durch das Verinnerli-
chen (embodying) von Know-How. Die Internalisierung wird erleichtert, indem Wissen in 
Form von Dokumenten, Handbüchern und mündlichen Berichten vorliegt. Dieses ‚expli-
zite Wissen’ kann nach Nonaka und Takeuchi in ein (individuelles) mentales Modell über-
führt werden. „Und wenn solch ein mentales Modell von den meisten Mitgliedern geteilt 
wird, wird das implizite Wissen Teil der Unternehmenskultur“ (Nonaka & Takeuchi 
1997, S. 83). 
 
Abbildung 4-5. Spirale der Wissensschaffung in Unternehmen nach Nonaka und Takeuchi 
(1997, S. 87) 
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Neben der beschriebenen epistemologischen Dimension und der daraus abgeleiteten, 
dynamischen Interaktion in der Wissenskonversion kann die Wissensschaffung entlang 
der ontologischen Dimension untersucht werden. Die Wissensmobilisierung wird durch 
die Mitarbeiter der Unternehmung ermöglicht. Dabei beginnt die Interaktion zwischen 
implizitem und explizitem Wissen auf der individuellen Ebene und entwickelt sich zu 
einer Interaktionsgemeinschaft. Damit wird einerseits durch die vier Konversionsschritte 
die Wissensmobilisierung gestärkt, außerdem dringt das ‚mobilisierte’ Wissen in immer 
‚höhere’ ontologische Schichten vor. Die Abbildung 4-5 stellt modellhaft die Interakti-
onsbeziehungen von Wissen in den beiden Dimensionen dar. 
4.2.3 Ba-Konzept  
Da ‚Ba’ Konzept78 greift die Überlegungen Nonakas und Takeuchis (1997) zum SECI-
Modells auf und erweitert diese um das Zeit-Ort-Kontinuum zur Schaffung gemeinsamer 
Kontexte. Dadurch konkretisieren Nonaka und Konno (1998) die Betrachtung der Kon-
versionen, wie sie im SECI-Modell dargestellt sind. Schütt (2003a) und Porschen (2008) 
sehen darin eine Relativierung des SECI-Modells, da die reinen Extremwerte von Wissen 
(explizit bzw. implizit) nicht existieren, sondern ein Mischungsverhältnis beider Wissens-
arten auftritt (Schütt 2003a; Porschen 2008, S. 66). 
Als Einstieg kann die pragmatische Zusammenfassung des Ba-Konzepts von Nonaka 
und Toyama (2002) zitiert werden:  
“knowledge does not just exist in one’s cognition, rather, it’s created in situated 
action. Ba offers a context and is defined as a shared context in motion, in which 
knowledge is shared, created and utilized, ba is a place where information is given 
meaning through interpretation to become knowledge, and new knowledge is cre-
ated out of existing knowledge through the change of the meanings and contexts. 
[…] Ba can emerge in individuals, working groups, project teams, informal circles, 
temporary meetings, virtual space, such as e-mail groups, and at the front-line 
contact with the customer. Ba is an existential place where participants share their 
contexts and create new meanings through interactions. Ba is a way of organizing 
that is based on the meaning it creates, rather than a form of organizations such as 
a bureaucracy or network. […] ba involves various contradictions” (Nonaka & 
Toyama 2002, S. 1001) 
Das Ba Konzept wird metaphorisch als „Energiequelle“ bezeichnet und spielt damit auf 
die Mobilisierung von Wissen an (vgl. Abbildung 4-6). Für die Bewegung des Wissens ist 
die Ausrichtung auf Kommunikation und Interaktion entscheidend und wird folglich als 
                                                       
78 ‚Ba’ bedeutet sinngemäß engl. ‚space’ oder ‚place’ (vgl. Nonaka & Konno 1998, S. 40) 
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Voraussetzung für die Konversionen im SECI-Modell aufgefasst. In diesem Zusammen-
hang ist von einem Raum, dem „shared space for emerging relationships“ (Nonaka & 
Konno 1998, S. 40), die Rede, der in dieser Arbeit als ‚gemeinsamer Raum zur Interakti-
on’ verstanden wird. Dieser Raum soll eine wissensfördernde Umgebung bereitstellen, in 
der Informationen geteilt und zu Wissen weiterentwickelt werden. Nonaka und Konno 
(1998) lokalisieren Ba zwar nicht, differenzieren jedoch einen physischen (z. B. das Büro), 
einen virtuellen (z. B. Telekonferenzen), einen mentalen ‚space’ (z. B. geteilte Erfahrungen) 
bzw. eine Kombination aus allen. 
 
Abbildung 4-6. Ba als geteilter Kontext in Bewegung nach Nonaka, Toyama und Konno 
(2000, S. 14) 
Wissen selbst ist in einem ‚Ba’ gebunden und kann separiert von diesen Räumen nur als 
Information existieren. Somit liegt diesem Modell das Verständnis zugrunde, Wissen 
nicht losgelöst von seiner Umgebung (dem Kontext) zu betrachten, was gleichermaßen 
an verschieden Stellen (vgl. Kapitel 2.3.1und 2.4.1) für das Erfahrungswissen gefordert 
wurde. 
Die Konzeptualisierung orientiert sich primär an den vier Formen der Konversion des 
SECI-Modells, wodurch sich für ‚Ba’ vier Modi (räumlich-zeitliche Konstrukte) ableiten 
lassen (vgl. Nonaka & Konno 1998): 
» Originating ba beschreibt den Ort, den Individuen nutzen, um Gefühle, Emotionen, 
Erfahrungen und mentale Modelle zu tauschen. Als realer Raum steht hier die ‚Face-
to-Face’ Interaktion im Vordergrund, in dem Erfahrungen geteilt werden. Origina-
ting ba repräsentiert als Entstehungsort für Wissen die Sozialisierungsphase im SECI. 
» Dialoguing ba wurde von Nonaka und Konno (1998) ursprünglich auch ‚interacting ba’ 
genannt und beschreibt einen Ort “where tacit knowledge is made explicit“ (S. 47). 
Dialoguing zielt folglich auf Interaktionen und die sich daraus ergebende Vergemein-
Modellbeschreibung 
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schaftung von Wissen ab. Individuelle mentale Modelle (z. B. Vorstellungen, Über-
zeugungen) und Fähigkeiten werden im Dialog zu „common terms“ (Nonaka et al. 
2000, S. 17) bzw. durch eine erste Niederschrift artikuliert. Damit repräsentiert dieses 
Ba den Prozess der Externalisierung im SECI-Modell. 
» Systemising ba oder cyber ba beschreibt einen virtuellen Interaktionsort und repräsen-
tiert die Kombinationsphase, in der explizites Wissen rekonstruiert wird. Zum Ein-
satz kommen häufig IT-gestützte Kollaborationsumgebungen, in denen Personen 
über Computernetzwerke miteinander verbunden sind. 
» Exercising ba beschreibt den Ort, in dem Individuen den erforderlichen Kontext er-
halten, um explizites Wissen (z. B. aus virtuelle Medien) zu internalisieren und zu ver-
innerlichen. Dieser Ort repräsentiert die Internalisierungsphase im SECI. 
 
Abbildung 4-7. Das Ba-Konzept mit Bezug zu SECI (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000) 
Auf Basis der Theorie des Konzeptes Ba werden in neueren Untersuchungen begünsti-
gende Faktoren beschrieben, welche eine verbesserte Kontextschaffung (enabling con-
text) ermöglichen. Choo und Neto (2010) liefern in ihren Ausführungen diesbezüglich 
eine umfangreiche Literaturanalyse79 und schlagen abschließend vier Kategorien vor, wie 
förderliche Bedingungen zur Kontextschaffung erfüllt werden können und welche kon-
kreten Maßnahmen die Literatur dafür vorschlägt (ebd., S. 600ff.): 
                                                       
79 In der Untersuchung wurden insgesamt 135 Publikationen aus Datenbanken, 4 Dissertationen 
und 4 Bücher u. a. zum Thema „ba“, „concept of ba“, „Ikujiro Nonaka“ und „enabling context“ 
analysiert (vgl. Choo & Neto 2010, S. 593f.).  
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» 1.) Social/behavioural: Soziale Beziehungen und Interaktionen basieren auf Werten und 
Normen und benötigen eine Umgebung, die von Vertrauen, Sicherheit, Empathie, Fürsor-
ge und Toleranz geprägt ist. 
» 2.) Cognitive/epistemic: Es wird vorgeschlagen, dass eine Vielfalt an Erkenntnissen und 
die Existenz von unterschiedlichem Hintergrundwissen zum Aufbau von Kontext-
wissen notwendig ist. Es besteht ein Bedürfnis nach ‚gängigem’ Wissen, weitverbrei-
tetem Wissen und geteilten Erfahrungen. Zusätzlich sind korrespondierende Themen 
in diesem Bereich das exzessive Sammeln von Daten, Ideen und Problemen, die 
Nutzung von Kreativitätstechniken, die Team-Zusammenstellung mit unterschiedli-
chen Fähigkeiten von Personen und die Existenz formaler/informeller Gruppen. 
» 3.) Information systems/management: Als förderliche Rahmenbedingung wird der Ge-
brauch von Informationstechnologien und Informationsmanagement-Prozessen zur 
Unterstützung von Wissensaktivitäten angesehen. Beispiele für diesen Bereich sind u. 
a. Internet-/Intranet-Anbindungen, IT-Lösungen (Gelbe Seiten, virtuelle Communi-
ties of practice) und Werkzeuge (best practices sharing, lessons learned). 
» 4.) Strategy/structure: Es existiert ein Bedürfnis nach Orientierung und Strukturen in 
Unternehmen, die durch das Management geschaffen werden sollten. Beispielhaft 
können förderliche Bedingungen zur Kontextschaffung in diesem Bereich genannt 
werden: Visionen zum Wissensmanagement, Hypertext-Organisationsstrukturen, An-
reizsysteme, Mitarbeiter Empowerment und die Arbeitsplatzgestaltung (vgl. For-
schungsergebnisse zu Wissensarchitekturen). 
4.2.4 Sense-Making-Model Cynefin 
Dave Snowden gilt als führender Vertreter humanorientierter Ansätze zum Wissensma-
nagement und deren technologischer Integration in adäquate Prozessmodelle. Seine Ar-
beiten bauen maßgeblich auf die Abhandlungen des amerikanischen Organisationspsy-
chologen Karl E. Weick zum ‚Sensemaking’80 auf (vgl. Weick 1995, S. 73). Um Blockaden 
und Hindernisse bei der strategischen Weiterentwicklung einer Organisation zu erkennen 
                                                       
80 Sensemaking ist der Prozess des Verarbeitens von Sinneseindrücken bzw. ist mit dem ‚Strukturie-
ren des Unbekannten’ zu umschreiben. Menschen nehmen Erlebnisströme auf und gliedern diese 
in sinnvolle Einheiten. Demnach ist Sensemaking ein Denkprozess, um unbekannte Ereignisse 
retrospektiv zu erklären. „Sense making can be viewed as a recurring cycle comprised of a se-
quence of events occurring over time“ (Louis 1980, S. 241). Mit Bezug zur Organisationen und auf 
die Wissensteilung lässt sich sensemaking als ein Interpretationsprozess beschreiben, den Organi-
sationsmitglieder durchlaufen, um die Besonderheiten in Organisationen, wie bspw. gut oder 
schlecht laufende Dinge bzw. Problemlösungen, zu erkennen, zu verstehen und zu teilen (Weick 
1995, S. 4ff.).  
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und konkrete Maßnahmen zur Organisationsanalyse und -optimierung abzuleiten, ent-
wickelte Snowden (2000b) daraus das Sense-Making-Modell Cynefin81. 
Aufgrund der Komplexität und Mehrdeutigkeit des Geschäftsalltages und damit der Wis-
sensorganisation bedarf es nach Snowden (2000b) und Schütt (2004b) einer wissensorien-
tierten Organisationsstruktur, um zu sinnvollen Interventionen zu gelangen. Snowden 
unterstreicht in seinen Überlegungen die Forderung, dass Wissen nicht in Datenbanken 
gespeichert werden kann und orientiert sich ähnlich wie Nonakas und Konnos (1998) Ba-
Konzept an der Überlegung, einen gemeinsamen Raum, ‚shared space’ bzw. ‚domain’ 
(Snowden 2002) zum Wissensaustausch in Wissensorganisationen zu schaffen. Dieser 
Gedanke wird im Cynefin-Modell um eine zeitliche Dimension und den Abstraktionsgrad 
der Sprache erweitert. Dabei orientiert sich das Modell verstärkt an der Sozialisierung von 
Wissensträgern und stellt Themen wie Vertrauen, intuitive Verständigung, Erfahrungshorizont, 
Geschichten und Abstraktionsgrad des Wissens explizit heraus (vgl. Schütt 2004a). 
In seinen Überlegungen setzt sich Snowden (2002) mit einem differenzierten Wissensbegriff, 
der ontologischen Unterscheidung im Wissensaustausch und mit verschiedenen Dimensionen von 
Kontext auseinander. Ausgangspunkt sind die auf Polanyi zurückgehenden Unterschei-
dungen von explizitem und stillem (tacit) Wissen als Extremzustände eines Kontinuums. 
Snowden (2002) kombiniert diese mit der abgewogenen Verteilung des Wissens Einzelner 
oder einer Gruppe (Community) und orientiert sich dabei an den konzeptionellen Aus-
führungen zum SECI-Modell von Nonaka und Takeuchi (1997). Ausgehend von der 
‚Freiwilligkeit von Wissen’, wonach der Wissensaustausch nicht erzwungen werden kann, 
beschäftigt sich Snowden mit den Arten von Gruppen in einer Organisation, die natürlich 
und effektiv miteinander kommunizieren. Hierbei differenziert er vier Typen (vgl. 
Snowden 1998): 
» Kompetenz: Diese Gruppe ist nur selten auf den effektiven Wissensaustausch ausge-
richtet (z. B. Fachabteilungen) und besteht offiziell aufgrund der ihnen zugrundelie-
genden Aufbauorganisation. 
» Bestimmtheit: Das gemeinsame Ziel dieser im Rahmen von Projekten zusammenarbei-
tenden Gruppen (z. B. Projektteams) ermöglicht einen guten Wissensaustausch. Als 
problematisch erweist sich jedoch der Rückfluss des gewonnenen Wissens in die Li-
nienorganisation, was häufig mit der Erklärung „fehlende Zeit“ begründet wird.  
» Affinität: Dieser Typus kennzeichnet Personen, die sich aufgrund von gemeinsamen 
Interessen und Themen spontan oder organisiert in Gruppen zusammenschließen. 
Der Wissensaustausch funktioniert nur begrenzt. Einerseits besteht unter den Mit-
                                                       
81 Cynefin [kan-ev-in] ist dem walisischen Wort für ‚Wohnstätte’ oder ‚Heimat’ entliehen und reprä-
sentiert eine vertraute bzw. bekannte Umgebung. 
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gliedern eine gemeinsame Wissensdomäne, welche die Verständigung untereinander 
erleichtert. Zwischen der Gruppe und der Gesamtorganisation existieren jedoch stel-
lenweise Barrieren im Wissensaustausch, die durch Eigeninteresse und Konkurrenz-
denken hervorgerufen werden. 
» Gegenseitige Abhängigkeit: In Organisationen existieren verborgene Gruppen, deren 
Mitglieder sich teilweise aus einem privaten Umfeld her kennen. Damit stellt diese 
Gruppe eine informelle Organisation dar, in der ein Wissensaustausch problemlos 
auf Basis eines hohen Grades an Vertrauen funktioniert. Jedoch besteht die Gefahr, 
dass diese Gruppe verkrustet und somit erforderliche Weiterentwicklungen der Or-
ganisation blockiert. 
In einem zusätzlichen Schritt widmet sich Snowden der Kultur von Organisationen, die 
bisher als bedeutender Einfluss auf die Herleitung des Begriffs Erfahrungswissen ange-
sprochen wurde. Die Kultur beschreibt Snowden als erste Dimension von Kontext. Es werden 
zwei Systeme in einer Kultur herausgearbeitet: Einerseits ist es das soziokulturelle System, 
welches beobachtbar, dokumentierbar und messbar ist und als ‚Trainingskultur’ anderen 
Mitgliedern in Form von Wissen weitergegeben werden kann. Auf der anderen Seite exi-
stiert das ideelle System einer Kultur, das aus gemeinsamen Vorstellungen, Regeln und Er-
klärungen besteht und eher im Verborgenen liegt. Diese Kultur wird als ‚Lernkultur’ be-
zeichnet und muss mit Vieldeutigkeiten und Unsicherheiten umgehen (Snowden 2002, S. 
103). 
Als zweite Dimension von Kontext unterscheidet Snowden in seinen Überlegungen zum 
Sensemaking-Modell den Abstraktionsgrad der Sprache, der auf Vorarbeiten von Max Boisot 
(vgl. dazu I-Space-Model Boisot 1998) zurückzuführen ist. Als bipolare Ausdehnung 
werden ein hoher und ein geringer Abstraktionsgrad unterschieden. Ein hoher Abstrakti-
onsgrad tritt in der Fachsprache auf, welche nur von wenigen Fachleuten verstanden 
wird. Ein geringer Abstraktionsgrad ist hingegen für jeden Mitarbeiter der Organisation 
verständlich. Beide Grade von Abstraktion beeinflussen entscheidend die Kosten der 
Kodifikation, die als cost of disembodiment82 diskutiert werden. 
                                                       
82 Cost of disembodiment bezeichnet die Kosten für die ‚Entkörperung’ von Wissen, also die Ausglie-
derung des Wissens durch den Wissenstransfer an andere Personen (Kosten der Kodifizierung). 
Snowden (2002) differenziert unterschiedliche Stufen der Abstraktion mit Bezug zu den Kosten 
der Kodifizierung. Dabei wird ein schmaler Bereich identifiziert, der durch ein oberes Level akzep-
tabler Abstraktion und ein unteres Level umschrieben ist. Innerhalb dieser Zone werden die Ko-
sten für die Kodifizierung als akzeptabel angesehen (vgl. weiterführend Snowden 2002, S.103; 
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Abbildung 4-8. Domänen des Cynefin-Modells in Anlehnung an Snowden (2000b) und 
Schütt (2004a; 2004b) 
Aufgebaut ist das Cynefin-Modell aus fünf Domänen, welche, wie erwähnt, je einen charak-
teristischen Wissensraum repräsentieren, dabei aber keine definierte Rangordnung ein-
nehmen. Um die Achsenmitte, die ‚Unklarheit’ (engl. Disorder), werden vier äußere Domä-
nen angeordnet und durch weitere Merkmale, wie Denkschemata und Verhaltensmuster, 
untersetzt (vgl. Abbildung 4-8). 
Der Wissensraum einer offiziellen Organisation ist in diesem Modell unten rechts dargestellt. 
Hier herrscht eine geringe Sprachabstraktion, um ein breites Grundverständnis in der 
Organisation sicherzustellen. Zum Einsatz kommt hierfür häufig ein Unternehmens-
Intranet als gemeinsamer Raum mit einer offenen, expliziten Sprache. Eine besondere 
Verbindung existiert zwischen der Gesamtorganisation und dem Wissensort von professio-
nellen Expertengruppen (oben rechts). Hier tritt ein hoher Abstraktionsgrad der Sprache auf, 
ihre Terminologie wird nicht von jedem verstanden. Da diese Gruppen (auch communi-
ties of practice) allgemein von der Unternehmensleitung be- und ernannt werden, exi-
stiert ein starker Verbund zur offiziellen Organisation. Beide Wissensorte auf der rechten 
Seite des Modells stellen gleichzeitig die Trainingskultur dar, die von Mitgliedern gut beob-
achtbar und dokumentierbar ist. 
In Organisationen existieren jedoch weitere Wissensorte, die als Domänen auf der linken 
Seite im Modell angeordnet sind. Schütt (2004b) schreibt hierzu, dass informelle Gruppen 
(oben links) und der Innovationsbereich (unten links) häufig nicht ausreichend in Organisati-
onsentwicklungen bzw. Wissensmanagement-Projekten berücksichtigt werden, obwohl 
sie einen bedeutenden Einfluss auf die Wissensteilung innerhalb der Organisation haben. 
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Die informelle Organisation besitzt eine ähnlich hohe Abstraktion der Sprache wie 
Communities of Practice. Jedoch ist die Gruppe eher selbstbestimmt, von der Organisa-
tion unkontrollierbar und durch gemeinsam geteilte Erfahrungen und hohes Vertrauen 
geprägt. Snowden (2002) bezeichnet dieses soziale Netzwerk als ausgesprochen bedeu-
tend, ohne das eine Organisation nicht überleben würde (ebd., S. 104). Der vierte Be-
reich, der als innovativer Bereich, als chaotisch oder als ‚uncharted’ bezeichnet wird, ist 
ein Wissensort, der durch kreatives Chaos mit einer hohen Veränderungsbereitschaft 
gekennzeichnet ist. Hier wird nicht auf bestehendes Wissen aufgebaut, sondern primär 
Innovation angestrebt. Insgesamt stellt der gesamte linke Bereich in Cynefin die Lernkul-
tur dar, die durch implizite Bedeutungen und Regeln gekennzeichnet ist.  
Für die Beurteilung des Erfolgs von Organisationen müssen alle Domänen im Gleichge-
wicht stehen. Lern- und Verhaltensänderungen der Organisation werden in diesem Mo-
dell durch Verschiebungen bzw. Grenzübergänge erklärt (Hasler Roumois 2007; 
weiterführend Schütt 2004a, S. 16). Der „natürliche Fluss des Wissens“ wird im Cynefin 
idealisiert mit Grenzübergängen zwischen Domänen dargestellt, um nachdrücklich zu 
betonen, dass Wissen als eine Sache und Prozess aufzufassen ist. Damit hebt sich Snow-
den (2002, S. 108) vom SECI-Modell ab, dem ein Verständnis von Wissen als ‚manageba-
res’ Objekt zugrunde liegt. 
Der „natürliche Fluss“ kann in vier Hauptprozesse unterschieden werden: 1. der Über-
gang von Complex in Knowable, 2. von Knowable in Known, 3. von Knowable zu Chaos und 4. 
von Chaos zu Complex. 
 
Abbildung 4-9. Der Wissensfluss im Cynefin (Snowden 2002, S. 108) 
Natürlich gewachsene, informelle Gruppen (Domäne Complex) entstehen u. a. aus den 
Aktivitäten der Domäne Chaos und besitzen vielfältiges, umfangreiches Wissen, welches 
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zierbar ist. Durch den Prozess der Formalisierung (1) gelangt relevantes Wissen in die 
wissbare, professionelle Domäne (Knowable). Hier kommen z. B. ‚Expertise Location Systems’ 
bzw. ‚Yellow Pages’ als Werkzeuge zum Einsatz, um eine Verbindung zwischen Expertise, 
Person und Communities herzustellen und somit individuelle Wissensträger zu identifi-
zieren. Ein geringer Teil des Wissens professioneller Communities (Knowable) ist kodifi-
zierbar und lässt sich vom „Eigentümer“ separieren bzw. als ‚Best Practice’ in die ‚offizi-
elle Organisation’ (Known) ablegen und ist als Trainingskultur vermittelbar (2). Als Zerrüt-
tung wird der Übergang verstanden, wenn Annahmen bzw. etablierte Denkmodelle hin-
terfragt und offen in Frage gestellt werden. Der Übergang vollzieht sich zwischen der 
Domäne 'Knowable' zur Domäne 'Chaos' (3). Durch die hohe Veränderungsbereitschaft 
und einen Perspektivwechsel können völlig neue Verständnisse und Ansichten entwickelt 
werden. Als Ergebnis können in dieser Phase radikale Konzepte und innovative Ideen 
entstehen, die zur Etablierung von Netzwerken, Communities bzw. natürlichen Gruppen 
führen. Damit vollzieht sich der Übergang vom Chaos zu Complex (4).  
Wie zu Beginn der Modellbeschreibung dargestellt, erwachsen natürliche Gruppen nicht 
ausschließlich aus dem Bereich Chaos. Personen, die gerade eingestellt wurden, projekt-
begleitende, informelle Gruppen oder die tägliche Interaktion zwischen Mitarbeitern 
liefern zusätzliche Impulse, aus denen sich natürliche, informelle Gruppen bilden können. 
Wenn diese Wissensveränderungsprozesse erkannt und in die Konzeption einbezogen 
werden, können Interventionen für ein wissensorientiertes Management entwickelt wer-
den. 
4.2.5 Kritische Würdigung und Implikationen 
Im vorangegangenen Kapitel wurden verschiedene Wissensmanagement-Modelle vorge-
stellt und detailliert beschrieben, wobei sich die Auswahl an den gestellten Anforderun-
gen orientiert. Die Popularität von Wissensmanagement manifestiert sich in einer Viel-
zahl von Ansätzen und Modellen, resultiert jedoch auch aus der Unsicherheit vieler Or-
ganisationen im Umgang mit Informations- und Kommunikationstechnologien und auf-
tretenden Indifferenzen, bisherige Arbeitsweisen und Hierarchien zu verändern. Dement-
sprechend ist der Pluralismus der Ansätze und Modelle auch in der Angst vor Verände-
rungen begründet (vgl. Trojan 2006, S. 72; Romhardt 1998, S. 3). 
Die Modelle SECI, Ba und Cynefin lassen sich primär in die humanorientierten bzw. in die 
ganzheitlichen Ansätze einordnen, da sie den Wissensträger Mensch in den Fokus rücken 
und die gesamte Organisation als Wissensorganisation betrachten. Trojan (2006) merkt 
an, dass ganzheitliche Ansätze häufig einen fehlenden Bezug zu organisatorischen Pro-
blemstellungen aufweisen. Die Gefahr besteht, Wissensmanagement zu einem Thema mit 
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„organisatorischem Sonderstatus“ verkommen zu lassen, wodurch die Akzeptanz des 
Managements und auf Seiten der Belegschaft schwindet (S. 74ff.). 
Das Grazer Modell soll in dieser Arbeit verwendet werden, um teilweise unvereinbare 
Unterschiede im Wissensmanagement-Verständnis aufzuzeigen, gleichzeitig aber auch die 
ausgewählten Wissensmanagement-Modelle entsprechend zu systematisieren. Die Ex-
trembeispiele Würfel-1 und Würfel-8 umreißen diesen Sachverhalt durch die Sichtweise 
der Wissensindustrialisierung (Würfel 1) und einer Lernenden Organisation (Würfel 8) und zei-
gen, mit welch unterschiedlicher Interpretation im Wissensmanagement ‚hantiert’ wird. 
Durch die bipolare Unterscheidung in den jeweiligen drei Achsen liefert das Modell einen 
praktischen Lösungsvorschlag zur Problematik der fehlenden Wissensdefinition in Un-
ternehmen. Schneider weist jedoch auch darauf hin, dass nicht alle Unternehmen Werte 
durch Innovation schaffen bzw. Kunden mit einem hohen Lerntempo besitzen 
(Schneider 2001, S. 38) und somit Würfel-8 nicht als idealtypischer Ansatz im Wissens-
management anzusehen ist.  
Die ausgewählten Wissensmanagement-Modelle – das Modell der Wissensschaffung, 
SECI (1), das Konzept Ba (2) und schließlich das Modell Cynefin (3) – werden im Fol-
genden einer kritischen Überprüfung unterzogen. Die drei Modelle lassen sich, wie in der 
Abbildung 4-10 dargestellt, in das Grazer Metamodell des Wissensmanagements einsor-
tieren. Die nachfolgende Diskussion liefert dazu ergänzende Erklärungen. 
 
Abbildung 4-10. Grazer Metamodell und ausgewählte Wissensmanagement-Modelle 
Grazer Metamodell des  
Wissensmanagements  
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(1) Nonaka und Takeuchi (1997) führen mit ihrem Modell zur Wissensschaffung einen 
differenzierten Wissensbegriff in die Diskussion zum Wissensmanagement ein und erwei-
tern damit das bis dahin einseitige technokratische Verständnis von explizitem Wissen 
und dessen Gleichsetzung mit dem Verständnis von Informationen. Damit liegt die Stär-
ke dieses Modells in der besonderen Berücksichtigung von sozialen Wissensprozessen. 
Aus der theoretischen Sichtweise spiegelt das SECI-Modell Erfahrungswissen als  
(Erkenntnis-)Prozess wider, wenn Interaktionsbeziehungen auf den epistemologischen 
und ontologischen Ebenen betrachtet werden. Durch die strikte Unterscheidung der 
Beschaffenheit von Wissen als implizit oder explizit wird jedoch Erfahrungswissen eher 
zustandsorientiert aufgefasst und abgebildet. Die Besonderheit des SECI-Modells liegt 
demnach in der Beachtung des Menschen als Wissensträger und partiell des organisatori-
schen Kontextes. 
Schwächen des SECI-Modells können hauptsächlich auf der Ebene der Epistemologie 
und teilweise in der ontologischen Sichtweise konstatiert werden. Die konzeptionellen 
Probleme der Epistemologie können vorrangig in der Wissensklassifikation und -konversion, 
also in der grundlegenden Unterscheidung von Wissen in implizit–explizit und dessen 
Umwandlungsprozesse gesehen werden (vgl. weiterführende Literatur Firestone & 
McElroy 2003, S. 223-325; Tuomi 1999, S. 330-336; Schreyögg & Noss 1997, S. 70; 
Schreyögg & Geiger 2004b). 
Der Begriff des impliziten Wissens ist von seiner Erklärung her problematisch und wird 
undifferenziert verwendet. Seine definitorische Unschärfe wird in den Erläuterungen von 
Schreyögg und Geiger (2003) mit Bezug zu Polanyi (1985) deutlich. Sie sehen implizites 
Wissen als eine Residualkategorie an und ordnen jegliches Wissen, welches nicht kausal-
logisch ist und sich rekonstruieren lässt, dem implizitem Wissen zu (Schreyögg & Geiger 
2003, S. 12). Wenn implizites Wissen nach diesem Verständnis der Bereich des Unbekannten 
ist, ist seine Verwendung als Basis für die Externalisierung kritisch bzw. unmöglich. 
Auch die Verwendung des expliziten Wissensbegriffs, wie dieser im SECI-Modell verwendet 
wird, ist kritisch zu betrachten. Es wird angenommen, dass explizites Wissen sprachlich 
explizierbar und demnach problemlos speicher- und übertragbar ist (vgl. Nonaka 1994). 
Dieses bereits explizierte ‚Wissen’ ist dann nicht als Wissen zu interpretieren, sondern als 
‚Nichts’, Rauschen, Signale oder Daten (vgl. Aulinger, Pfriem & Fischer 2001, S. 78). 
Denn Wissen im konstruktivistischen Sinne entsteht erst durch einen Konstruktionspro-
zess und ist außerhalb eines Subjektes nicht existent. 
Einen weiteren Kritikpunkt erfährt das SECI-Modell im Hinblick auf Konversions- und 
Transformationsprozesse. Schreyögg & Geiger (2004a) und Porschen (2008) sehen 
Schwierigkeiten in der Überführung impliziten und expliziten Wissens, da strukturelle 
Konversionen 
Begriffliche Unschärfe   
implizites Wissen 
Explizites Wissen & 
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Unterschiede in den jeweiligen Logiken bestehen, die einer Überführung entgegenstehen. 
Es liegt aufgrund eines fehlenden vertiefenden Verständnisses in der allgemeinen Wis-
sensmanagement-Diskussion die Auffassung vor, implizites Wissen lasse sich „grundsätz-
lich ohne Verlust seiner inhaltlichen Substanz in ein explizites – also objektivierbares – 
Wissen transformieren“ (Porschen 2008, S. 68). Eine Konversion impliziten Wissens in 
Explizites nach Polanyi (1985) ist per Definition nicht möglich, wodurch dieses Wissen 
nicht externalisierbar ist (vgl. Schreyögg & Geiger 2003). Nicht zuletzt stehen die diskre-
ten Zustände ‚implizit’ und ‚explizit’, wie sie im SECI-Modell verwendet werden, selbst in 
der Kritik. Schütt (2006) sieht hier eine Fehlinterpretation und verweist darauf, dass Indi-
viduen und Gruppen sowohl implizites als auch explizites, persönliches Wissen besitzen, 
weshalb eher vom ‚Wissenszustandskontinuum’ als geeignete Sicht auf Wissen zu spre-
chen ist (vgl. Schütt 2006, S. 16).  
Auf der ontologischen Ebene wird kritisch angemerkt, dass die Generierung von Wissen aus-
schließlich beim Individuum beginnt und nur von dort in die Organisation diffundieren 
kann. Schreyögg und Noss fordern, den Ausgangspunkt in die organisationale Wissensba-
sis zu verlegen, da diese deutlich mehr Wissen ‚besitzt’ als einzelne Individuen (1997, S. 
70). 
Der Gesamtbetrachtung des SECI-Modells (vgl. Abbildung 4-10) kann ein mechanistisches 
Managementverständnis zugrunde gelegt werden, da die starre dichotome Unterscheidung 
von implizitem und explizitem Wissen und die zyklischen Konversionen implizieren, dass 
direkt auf die Phasen Einfluss genommen und die Wissensschaffung in Unternehmen 
beherrschbar gestaltet wird. Nonaka und Takeuchi (1997) beziehen sich mit dem SECI-
Modell auf Innovationen durch Wissen (u. a. am Beispiel von Honda und Canon) und 
identifizieren die Wissensinnovation als vorrangigen Zielfokus. In der ontologischen Be-
trachtung des Modells steht dabei die Wissensmultiplikation im Vordergrund. Die Positio-
nierung des zugrundeliegenden Wissensverständnisses ist nicht unproblematisch. Das 
Verständnis von Wissen als Produkt greift dann, wenn in diesem Modell die starre Untertei-
lung des Wissens in implizit bzw. explizit betrachtet wird. Hier ist von einer zustandsori-
entierten Sichtweise des Wissens auszugehen, die eine Überführung in eine andere ‚Form’ 
beabsichtigt. Wissen als Prozess ist in der Konversionsbetrachtung erkennbar. Hier betrach-
tet das Modell nicht den eigentlichen Zustand, sondern die vielfältigen Prozesse rund um 
die Wissensschaffung. 
(2) Das Ba-Konzept verabschiedet sich von der reinen Steuerbarkeit des Wissens, relati-
viert die Extremzustände von implizitem und explizitem Wissen und schafft ein Ver-
ständnis von Wissen als Zustandskontinuum. Weiterhin arbeitet dieses Konzept den Ge-
danken heraus, Kontexte und Umgebungen zu schaffen (managing an enabling context), in 
denen Personen freiwillig und selbstgesteuert Wissen entwickeln, teilen und nutzen. Wie 
Zusammenfassung  
Ba-Konzept 
Einordnung in das 
Metamodell 
Kapitel 4: Modell-theoretischer Ansatz für die Mobilisierung von Erfahrungswissen 
Seite 149 
schon in der Theorie der Wissensschaffung in Unternehmen (Nonaka 1991) wird eben-
falls die Erzeugung von Wissen in den Mittelpunkt des Konzepts gerückt. Entsprechend 
werden vier Modi beschrieben, die sich an der Systematik des SECI-Modells orientieren. 
Im Unterschied werden in diesem Konzept jedoch der notwendige Kontext (Ba, shared space) 
bzw. das Umfeld herausgestellt, das Nonaka und Konno als unabdingbar dafür sehen, um 
Konversionen zwischen den Wissensarten durchzuführen. Mit Blick auf das Betrach-
tungsobjekt Erfahrungswissen werden durch die Betonung und Schaffung eines gemein-
samen Umfeldes die Eigenschaften von Erfahrungswissen, u. a. kontextsensitiv, prozess-
orientiert und reflexiv, stärker berücksichtigt als noch im SECI-Modell. 
Es bleibt jedoch die Kritik von Firestone und McElroy (2003, S. 66-71) aufrecht, die 
Wissenskonversionen als unvollständig und zu stark vereinfacht für die Wissensinterakti-
on anzusehen. Sie nehmen an, Nonaka und Takeuchi verwechseln die Wissenserzeugung 
mit der Konversion unterschiedlicher Wissensarten. Weiterhin bleibt festzuhalten, dass 
das Konzept Ba nicht ansatzweise so erfolgreich diskutiert wurde, wie das SECI-Modell. 
Peter Schütt schreibt dazu: „Having such a strong esoteric flavour, that model didn't 
bring about as much interest“ (Schütt 2003b, S. 453). Allem Anschein nach wird dem 
Modell die Praxistauglichkeit abgesprochen. Jedoch wurden hierfür vier Bedingungen 
(enabling conditions) identifiziert (Choo & Neto 2010), welche die Praxistauglichkeit und 
den Nutzen des Konzepts Ba begünstigen können. 
Im Ergebnis der Betrachtung liefert das Ba-Konzept (vgl. Abbildung 4-10) keine eindeu-
tige Aussage zum Zielfokus von Wissensmanagement mit Blick auf das Metamodell. 
Zwar wird die Wissensinnovation vordergründig in Konversionszyklen lokalisiert, jedoch 
wird gerade auch bestehendes Wissen multipliziert, indem Ba auf die Vergemeinschaftung 
von Wissen abzielt. Aus der Managementsicht ist die Abkehr der Steuerbarkeit bzw. des 
mechanistischen ‚Managen von Wissen’ erkennbar. Es liegt die Auffassung zugrunde, 
‚Shared Spaces’ zu schaffen und Wissen, statt als Produkt oder Objekt, stärker als Erkennt-
nisprozess auszulegen, was als Abkehr von der mechanistischen Managementsicht hin zur 
systemischen zu interpretieren ist. 
(3) Das Sense-Making-Modell Cynefin ist ein aufwändiges Konzept aus Implikationen 
und Hypothesen und wurde durch das SECI-Modell, das Ba-Konzept und die Überle-
gungen zur Abstraktion durch Boisot (1998) inspiriert. Ziele des Modells sind, Blockaden 
und Hindernisse bei der strategischen Weiterentwicklung zu einer Wissensorganisation zu 
erkennen und konkrete Maßnahmen zur Organisationsanalyse und -optimierung abzulei-
ten. Dazu werden in diesem Modell Domänen gebildet, die in ähnlicher Sichtweise Kon-
text bildend und damit dem Ba oder shared spaces vergleichbar sind. Die fünf gebildeten 
Domänen arrangieren sich um die vertikale Achse der Abstraktion und die horizontale 
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die äußeren vier Domänen im Gleichgewicht sein. Interventionen für das Wissensmana-
gement können abgeleitet werden, indem Grenzübergänge zwischen den Domänen ana-
lysiert und somit Wissensveränderungsprozesse besser initiiert werden. 
Das Cynefin-Modell wurde einer umfassenden Untersuchung durch Firestone und McEl-
roy (vgl. 2003, S. 115-134) unterzogen. Neben der Würdigung der hohen Komplexität 
werden einige Schwierigkeiten und Irrtümer in den Grundlagen aufdeckt, die gründlicher 
und systematischer formuliert sein müssten. Zum einen besteht die generelle Kritik in der 
Dimensionsbildung der Kultur und Abstraktion. So wird bspw. die Domäne professio-
nal/logical (oben rechts) durch eine hohe Abstraktion der Sprache und eine Trainingskul-
tur beschrieben, obwohl ebenso eine Kombination aus Lernkultur (geringe Abstraktion) 
und Trainingskultur (hohe Abstraktion) eine Professionalisierung zum Experten ermögli-
chen könnte. Die Zuordnung der ‚Themen’ ist außerdem zu stark vereinfacht und oft 
nicht mit der Realität übereinstimmend (Firestone & McElroy 2003, S. 119). Darüber 
hinaus sind die Beschreibungen der einzelnen Dimensionen zu ungenau: „It should not 
be presented by describing only the categories its author thinks are important, because 
the unimportant categories may contain important insights that either reinforce or call 
into question the whole framework” (ebd., S. 133). Schließlich kann auch die Simplifizie-
rung der Dimension Kultur in die Dichotomie Lern- und Trainingskultur kritisiert wer-
den. Eine Trainingskultur wird als soziokulturelles System verstanden, die Lernkultur als 
ideell. Diese dichotome Unterscheidung stellt nach Firestone und McElroy eine zu plaka-
tive Abstraktion dar, die in der Realität auch in Kombination existiert (ebd., S. 117). 
Das Cynefin-Modell beschäftigt sich mit der Wissenskonstruktion und der 
Entscheidungsfindung. Die Konstruktion von Wissen wird maßgeblich durch die 
Domänen umschrieben, nach denen ein Austausch und die Weiterentwicklung von 
Wissen im Shared Space impliziert wird. Wissensteilung im Sinne der Wissensmultiplika-
tion wird nicht vordergründig erklärt. Vielmehr steht die Wissensinnovation im Vorder-
grund (vgl. Abbildung 4-10). Die hohe Komplexität in diesem Modell, die verschiedenen 
Denkmuster bzw. Verhaltensschemata sowie das bewusste Einbeziehen der fünften Di-
mension ‚Unklarheit’ (disorder) lassen eine systemische Managementsicht vermuten. 
Snowden (2002, S. 108) selbst beschreibt dieses Wissen in seinem Modell als Fluss (The 
concept of knowledge as flow), wodurch er von einem objekt- bzw. produktorientiertes Ver-
ständnis von Wissen abrückt. 
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Aus den Erklärungen zu den ausgewählten Wissensmanagement-Modellen können fol-
gende Erkenntnisse abgeleitet werden: 
(1) Das Grazer Metamodell des Wissensmanagements nach Schneider (2001) sy-
stematisiert komplexe Grundverständnisse im Wissensmanagement, die jeweils 
differenzierte wissensbasierte Aktivitäten aufzeigen. Neben der Positionierungs-
hilfe liefert dieses Modell praktische Klärungsvorschläge zu fehlenden oder un-
präzisen Wissensdefinitionen. 
(2) In der Analyse zum SECI-Modell (Nonaka & Takeuchi 1997) wird ersichtlich, 
dass der geforderten Wissensdifferenzierung anhand der Tiefendimension von 
Wissen in der epistemologischen Betrachtung nachgegangen wird. Die Wissens-
mobilisierung wird dezidiert durch Wissenstransferprozesse beschrieben. Diese 
richten sich der Theorie (des SECI-Modells) nach in den unterschiedlichen Kon-
versionsschritten auf höhere ontologische Ebenen aus. Jedoch werden die Kon-
versionsbestrebungen in diesem Modell aufgrund der begrifflichen Unschärfe u. 
a. von implizitem und explizitem Wissen und damit verbundener Missinterpreta-
tion kritisch eingeschätzt. 
(3) Das Ba-Konzept (Nonaka & Konno 1998) beinhaltet die Schaffung von Wis-
sensräumen und verstärkt damit die Forderung nach der Aufrechthaltung des 
Kontextes von Wissen. Damit postuliert dieses Modell die Schaffung einer wis-
sensfördernden Umgebung, in der Wissen erzeugt, geteilt und weiterentwickelt 
werden kann und kommt, trotz mangelnder Praxistauglichkeit, den Anforderun-
gen, die am Anfang des Kapitels gestellt wurden, sehr nahe. 
(4) Das Cynefin-Modell (Snowden 2002) versteht sich als Konzept zur strategi-
schen Weiterentwicklung einer Wissensorganisation. Es kann für die Organisati-
onsanalyse angewendet werden, um Blockaden und Hindernisse bei der Umset-
zung von wissensorientierten Maßnahmen zu erklären, aufzudecken und daraus 
konkrete Optimierungsansätze abzuleiten. Dafür beschreibt dieses Modell Do-
mänen, die ebenfalls als geschlossene Kontexteinheiten fungieren und so Ge-
setzmäßigkeiten in Organisationen zum Wissenstransfer offenbaren. Kritik an 
diesem Modell betrifft die Wahl der Dimensionen und deren polarisierende Aus-
richtung. 
Entsprechend der durchgeführten Analyse zu den etablierten Modellen im Wissensmana-
gement kann eine weitere Anforderung aufgestellt werden, die ein wissensorientiertes 
Management mit Schwerpunkt Erfahrungswissen erfüllen soll: 
» Anforderung 14: Ein wissensorientiertes Management soll Voraussetzungen im Un-
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teilen und weiterentwickeln können. Diese Umgebungen können innerhalb von men-
talen (z. B. Leitlinien, Wissenskultur, etc.), physischen (z. B. Kaffee- und Leseecken, 
offene Wissensarchitekturen, etc.) und/oder virtuellen Räumen (z. B. Kollaborati-
onsplattformen, etc.) umgesetzt sein. 
Das nachfolgende Kapitel überführt nun die in den Grundlagen-Kapiteln beschriebenen 
Anforderungen in das Konzept IDEA, als einen zeitgemäßen, integrierten, modell-
theoretischen wissensorientierten Ansatz. Dieser soll die bisher beschriebenen Wissens-
management-Modelle ergänzen und in besonderem Maße die soziale Interaktion, die 
Partizipation und damit die Wissensmobilisierung berücksichtigen. 
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4.3 IDEA: Ein Modell zur Mobilisierung von 
Erfahrungswissen  
In der kritischen Auseinandersetzung mit den jeweiligen Modellen konnten Unzuläng-
lichkeiten aufgezeigt werden. Der pragmatische Bezug dieser Modelle zur Praxis kann 
häufig nicht hergestellt werden. In Anbetracht der hohen Komplexität und Unschärfe des 
Themas Wissensmanagement ist jedoch umso mehr ein Modell als Ordnungsrahmen für 
Wissensanalysen und Aktivitäten eines wissensorientierten Managements notwendig83, 
das sich an der Praxis orientiert und konkrete Handlungsoptionen aufzeigt. Deshalb wird 
in dieser Arbeit das durch den Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, insbes. Informati-
onsmanagement, der Technischen Universität Dresden in Zusammenarbeit mit der T-
Systems Multimedia Solutions GmbH (MMS) entwickelte ‚Konzept IDEA’ verwendet 
(vgl. Lin 2010; Geißler, Lin, Ehrlich & Schoop 2010; Lin, Geißler, Ehrlich & Schoop 
2011). Dieses Konzept beinhaltet ein konkretes Modell, welches Wissensprozesse erklärt 
und für ein wissensorientiertes Management als modell-theoretischer Bezugsrahmen fun-
giert. Das Konzept IDEA baut u. a. auf Forschungsarbeiten zu den „Herausforderungen 
für Wissensmanagement im Enterprise 2.0“ (Ehrlich, Geißler, Jungmann, Kalb & Schoop 
2009) und zum „Framework für Wissensmanagement im Enterprise 2.0“ (Geißler, Kalb 
& Schoop 2009) auf. 
4.3.1 Grundverständnis IDEA 
Die Integration der (1) Handlungsfelder, (2) Wissensziele und der (3) Unternehmensbe-
zug werden in dieser Arbeit als systemische Betrachtung in der Gesamtorganisation aus-
gelegt (vgl. u. a. Anforderungen 9-12). 
(1) Die zentrale Anforderung, die an ein wissensorientiertes Management gestellt wurde, 
ist die komplexe Einbeziehung der Handlungsfelder Mensch, Organisation und Technik. (2) Zu-
sätzlich ist die bewusste und fortlaufende Gestaltung geeigneter Rahmenbedingungen im 
Hinblick auf die Wissensziele84 Multiplikation und Innovation von Erfahrungswissen zu 
berücksichtigen. (3) Ein aus der Anforderung 12 abgeleiteter Anspruch an das wissens-
                                                       
83 Aufgrund der aufgezeigten Unzulänglichkeiten der beschriebenen Modelle des Wissensmana-
gements (vgl. Kapitel 4.2) sollen im weiteren Verlauf dieser Arbeit sowohl das SECI-Modell und die 
konzeptionelle Erweiterung als Ba-Konzept, als auch das Cynefin Modell nicht als Wissensmanage-
ment-Modell zu Grunde gelegt werden. 
84 Bereits im Verständnis zum wissensorientierten Management (vgl. Kapitel 3.3) und im Grazer 
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orientierte Management ist der direkte Unternehmensbezug85. Ein adäquater Manage-
ment-Ansatz muss daher auf die Optimierung originärer und wertschaffender Arbeits-
prozesse ausgerichtet sein, damit die Beschäftigung mit der Ressource Wissen nicht zum 
Selbstzweck degeneriert. 
Die Abbildung 4-11 fasst diesen Zusammenhang des wissensorientierten Managements 
(Wissenslogik) und der klassischen Geschäftsprozesse einer Organisation (Organisations-
rationalität) zusammen. Die Verknüpfung beider Ebenen wird im Konzept IDEA über 
die wissensintensiven Arbeitsprozesse hergestellt. Die Wissensmultiplikation und Wis-
sensinnovation können auf der Zielebene wissensintensive Arbeitsprozesse einer Organi-
sation beeinflussen. Ist ein direkter Bezug des Wissensprozesses zu den originären Ge-
samtprozessen vorhanden, hat der Erfolg eines wissensintensiven Prozesses somit Ein-
fluss auf den zugehörigen Geschäftsprozess. Damit soll der Bezug eines Wissensmana-
gements als Serviceleistung für die Gesamtorganisation hergestellt und verdeutlicht wer-
den.  
 
Abbildung 4-11. Unternehmensbezug eines wissensorientierten Managements 
Entlang wissensintensiver Arbeitsprozesse (vgl. Merkmale Kapitel 2.4.2 und Hartlieb 
2000, S. 136) können im Konzept IDEA vier charakteristische Momente86 konstatiert 
werden, die zusammen das Akronym IDEA bilden: Interaktion, Dokumentation, Evolution 
und Adoption (Lin 2010, S. 22). Zusätzlich sind in die Konzeption IDEA eine Vielzahl 
                                                       
85 Der Unternehmensbezug soll die Organisationsrationalität mit der Wissenslogik verbinden und das 
Erreichen von strategischen Unternehmenszielen durch Serviceleistungen des Wissensmanage-
ments gewährleisten (vgl. Kapitel 3.3.1). 
86 Der Begriff Moment (lat. momentum, Impuls‚ Grund, Einfluss) ist bewusst gewählt und wird unter 
Zuhilfenahme von Gesetzen der Physik verständlich: In der bisherigen Auseinandersetzung zum 
Wissensmanagement wurde an verschiedenen Stellen erörtert, Wissen nicht nur als Objekt, son-
dern auch als Bewegung zu interpretieren. In der Physik ist die ‚Bewegung’ Gegenstandsbereich 
der Bewegungslehre, die sich in Kinematik und Dynamik differenziert. In Relation zum Wissens-
management stellt die Kinematik (gr., kinema, Bewegung) entsprechend die reine Bewegung von 
Wissen dar und nimmt die Perspektive der Wissensprozesse Innovation bzw. Multiplikation ein. 
Im Gegensatz zur Dynamik betrachtet die Kinematik nicht die Ursachen von Bewegungen. Die 
Dynamik (gr. dýnamis, Kraft) hingegen bestimmt die einwirkenden bzw. antreibenden Kräfte einer 
Bewegung, die im Konzept IDEA mit verschiedenen ‚Momenten’ assoziiert werden (vgl. Lin 2010, 
S. 22f.). 
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von Erkenntnissen aus den vorangestellten Wissensmanagement-Modellen eingegangen. 
Aus diesem Grund besteht eine Ähnlichkeit in den IDEA-Momenten zu den Konversi-
onsphasen des SECI-Modells. Im Vergleich sind die Momente von IDEA jedoch nicht 
als sequentiell ablaufende Teilprozesse oder Phasen zu verstehen, sondern spezifische 
‚Sichten’ auf einen wissensintensiven Arbeitsprozess. Eine Gegenüberstellung der Kern-
elemente von IDEA im Vergleich zu den betrachteten Wissensmanagement-Modellen 
wird am Ende dieses Abschnitts zusammengefasst (vgl. Tabelle 4-2). 
Als einen ersten Überblick soll die nachfolgende Tabelle (vgl. Tabelle 4-1) das Konzept 
IDEA darstellen und Ziele, Resultate und Beispiele zu den einzelnen Momente beschreiben. 
Tabelle 4-1. Charakteristische Merkmale der IDEA Momente (angepasst, vgl. Lin 2010, S. 23) 
Moment Beschreibung 
Interaktion Z: Initialisierung und Ausbau von interpersonellen Kommunikationsprozes-
sen 
R: Austausch, Herausbildung eines gemeinsamen Kontextes, Steigerung des 
Sozialkapitals87 
B: E-Mailverkehr, Chat, Telefonat, persönliches Gespräch 
 
Dokumentation Z: Abbildung und Aufzeichnung 
R: Wissensartefakte in Form von Daten bzw. Dokumenten 
B: Gesprächsprotokolle, Projektdokumentation, Telefonnotiz,  
 
Evolution Z: Weiterentwicklung der organisationalen Wissensbasis 
R: Ideen, Verbesserungsvorschläge, tägliche Erkenntnisse 
B: Betriebliches Vorschlagwesen, Zweifel, Diskussion, Kreativitätstechniken 
(Brainstorming, Analogietechniken, u.v.m.)  
Adoption Z: Wissenskonstruktion des Individuums 
R: Wahrnehmung, Verständnis, Können, Handeln 
B: Zuhören, Lesen, Verstehen, Üben, Verinnerlichen, Experimentieren, An-
wenden   
Legende: Z = Ziele; R = Resultat; B = Beispiele 
4.3.1.1 Interaktion 
Das Moment Interaktion spezifiziert die Intensität der wechselseitigen Bezugnahme88 in 
Kommunikationsprozessen (Lin 2010, S. 23; und weiterführend Fuchs & Hofkirchner 
                                                       
87 Als Sozialkapital (engl. social capital) versteht Putnam (1995) „[...] features of social life, net-
works, norms, and trust, that enable participants to act together more effectively to pursue shared 
objectives” (S. 665). 
88 Eine wechselseitige Bezugnahme kann in Verbindung mit sozialem Handeln stattfinden, wenn zu-
sammen mit dem Gegenüber eine soziale Beziehung hergestellt und das eigene Sichtverhalten gegen-
seitig eingestellt und aufeinander ausgerichtet wird (vgl. Fuchs & Hofkirchner 2003, S. 168; und 
vertiefend  Weber 1984, § 3).  
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2003, S. 168f.) und fasst Aktivitäten zum Aufbau ‚sozialer Beziehungen’ zwischen Akteu-
ren zusammen. Damit greift dieses Moment die Forderungen der Expertiseforschung auf, 
die Art und Qualität von Relationen zwischen Akteuren und damit die Bedeutung der 
sozialen Interaktion für die Entwicklung, Verteilung und Aneignung von Expertenwissen zu 
verstärken. Zu weiterführenden Merkmalen sozial eingebetteter Lernprozesse sei an die-
ser Stelle auf die Theorie der Community of Practice (vgl. Wenger, McDermott & Snyder 2002) 
verwiesen. 
Die Interpretation von Wissen ist abhängig vom konkreten Kontext der Entstehung und 
Anwendung. Fehlende Informationen führen stets zu Ungenauigkeiten und mangelnder 
Verlässlichkeit in Entscheidungssituationen. Unsicheres Wissen kann durch menschliche 
Interaktion beseitigt werden und ermöglicht dabei die Überwindung von Kontingenzpro-
blemen89 (vgl. Habermas & Luhmann 1971). Die Beurteilung, inwiefern gesendete Nach-
richten auf den spezifischen Kontext (Situation) des Empfängers zugeschnitten sind, ist 
Schwerpunkt dieses Moments. Die Interaktion kann als ungerichtete Kommunikation 
(Empfänger ist nicht bekannt), bspw. der Eintrag in eine anonymisierte Datenbank oder 
als bewusste, regelmäßige und gerichtete Kommunikation (Empfänger ist bekannt) im Rah-
men einer intensiven Kollaboration stattfinden. Das Moment Interaktion zielt demnach 
bewusst auf eine dialogorientierte Kommunikation. 
4.3.1.2 Dokumentation 
Das Moment Dokumentation bildet den Verlauf und das Ergebnisse wissensintensiver 
Arbeitsprozesse für eine weitere Verwendung ab (Lin 2010, S. 24). Die Dokumentation 
repräsentiert damit ein wesentliches Teilgebiet der Wissensarbeit, deren Arbeitsinhalt die 
„Veredelung von Informationen durch Wissen“ (North & Güldenberg 2008, S. 21) dar-
stellt. 
Der Dokumentationsprozess kann passiv oder aktiv vollzogen werden und wird beein-
flusst durch die zu erbringenden kognitiven Fähigkeiten der Wissensarbeiter. Die passive 
Dokumentation ist gekennzeichnet durch eine Aufzeichnung des Arbeitsprozesses ohne 
zusätzliche Wissensarbeit, z. B. Audio-/Video-Aufzeichnung von Besprechungen. Die 
aktive Dokumentation erfolgt durch eine (nachträgliche) Aufbereitung, z. B. das Verfassen 
von Projektdokumentation oder in Form von Lessons Learned Berichten (vgl. Lehner 
2009, S. 189).  
Der Prozess der aktiven Dokumentation kann in Anlehnung an das Information-Space 
Modell (vgl. Anhang V und weiterführend Boisot 1998, S. 41-69) in zwei Richtungen 
                                                       
89 Das Kontingenzproblem ist ein Problemtyp, wonach ein Individuum aufgrund von existierenden 
Unsicherheiten seinen Lösungsweg nicht genau vorausberechnen kann, obwohl ihm der Zielzu-
stand bewusst ist (vgl. Habermas & Luhmann 1971). 
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präzisiert werden: Die Kodifizierung als Prozess, der einem Sachverhalt eine Form verleiht, 
wohingegen der Prozess der Abstraktion einem Sachverhalt eher eine Struktur geben wird. 
Nach Boisot (1998) stehen beide Vorgänge eng miteinander in Bezug mit der erleichter-
ten Diffusion von Informationen. Das Moment Dokumentation ermöglicht dem Indivi-
duum eine verbesserte Bewusstwerdung seines Wissens, indem der Wissensarbeiter vor-
her wenig strukturiertes Wissen reflektiert und systematisiert. Im Fokus stehen dabei 
ausschließlich dokumentierte Informationen bzw. Daten. Erst mit der Wahrnehmung 
und der semantisch richtigen Interpretation von dokumentierten Informationen kann auf 
pragmatischer Ebene die individuelle Konstruktion, z. B. die Vernetzung mit Bekanntem 
zu Wissen, erfolgen (vgl. Kapitel 4.3.1.4: Moment Adoption). 
4.3.1.3 Evolution 
Das Moment Evolution beschreibt die allmähliche Weiterentwicklung der organisationalen 
Wissensbasis und die Veränderungsbereitschaft der Organisation (vgl. Lin 2010, S. 24). 
Die Modifikation der eigenen Wissensbasis vollzieht sich durch Ansammlung neuer Er-
fahrungen und beinhaltet neu gewonnene Erkenntnisse. 
Wie schon bei der Dokumentation ist auch im Moment Evolution der Veredlungsprozess 
von Informationen zentraler Gegenstand der Wissensarbeit. Im Verlauf täglich stattfin-
dender Arbeitsprozesse können qualitative Weiterentwicklungen des Wissens durch 
Sammeln und (Re-)Kombinieren von Erfahrungen und Informationen stattfinden. Das 
Moment Evolution kann damit auf den Begriff der Informationsarbeit und auf das Konzept 
des informationellen Mehrwerts von Kuhlen (1995) zurückgeführt werden. Ein informationel-
les Ausgangsprodukt soll durch Überarbeitungs- und Veränderungsprozesse (z. B. Ver-
netzung mittels Verlinkung, Abstract als Zusammenfassung von Erkenntnissen) einen 
höheren informationellen Nutzen erzeugen, als das ursprüngliche Ausgangsprodukt (vgl. 
auch Mikromodell der Informationsarbeit, Kuhlen 1995, S. 85). 
Ob Änderungen in eine organisationale Wissensbasis überführt werden, hängt überwie-
gend von der Bereitschaft für Veränderungen und von der Lernfähigkeit der Organisation ab und 
von der Frage, ob der Fokus auf Innovationen, also bewährte und funktionierende Pro-
zesse zu destruieren und zu optimieren, von Organisationen erwünscht ist (vgl. Schneider 
2001, S. 38). Das Moment Evolution fokussiert deshalb auf Veränderungen der aktuellen 
Wissensbasis und ist inhaltlich eng mit den Themen des betrieblichen Vorschlagswesens, 
dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) und Arbeitnehmererfindungen, aber 
auch mit den täglichen Herausforderungen der Wissensarbeit verbunden. 
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4.3.1.4 Adoption 
Das Moment Adoption berührt den Prozess der individuellen (Re-)Konstruktion von Wis-
sen aus Daten oder Informationen und orientiert sich an dem Verständnis der ‚Wissens-
kommunikation’ als konstruktivistischer Akt (Lin 2010, S. 25 und Kapitel 2.3.1: 
Erfahrung-Machen als Prozess). Die oft beschriebenen ‚toten Wissens(daten)banken’ 
(vgl. Probst et al. 1997; Willke 2001; Plüss 2002; Schütt 2003a) in den rein technologisch-
orientierten Ansätzen des Wissensmanagements resultieren aus der Vernachlässigung 
menschlicher Kognitionsprozesse und den Erfordernissen des Wissensträgers Mensch, 
die Probst et al. (1997) auch als Todesspirale90 bezeichnen. Häufig wurde versucht, Wis-
sen als maschinell verarbeitbare Daten abzubilden, welche dann aufgrund der mangeln-
den Berücksichtigung menschlicher Kognitionsprozesse nur selten wieder abgerufen und 
verwendet wurden. Aus diesem Grund ist bei der Optimierung von Wissensprozessen 
das Moment der Adoption von zentraler Bedeutung. 
In der Beschreibung zum Moment Adoption werden die besonderen Eigenschaften des 
Erfahrungswissens, wie die Subjektivität und die besondere kognitive Leistung von Ex-
perten, aber auch die Erkenntnisse zum selektiven Wissensmanagement berücksichtigt. 
Folglich können zwei Stufen im Moment Adoption unterschieden werden: Im ersten 
Schritt erfolgt die Wahrnehmung von relevanten Daten durch ein Individuum. Werden 
diese erkannt, können sie bei der (Re-)Konstruktion von Wissen berücksichtigt werden 
und zum Aufbau von Erfahrungswissen dienen. Dieser Sachverhalt wurde bereits im 
Abschnitt „Erfahrung-Machen als Prozess“ als bedeutendes Merkmal herausgearbeitet. 
Mit Blick auf die steigende Daten- und Informationsfülle, maßgeblich bedingt durch die 
Entwicklungen elektronischer Verarbeitungs- und Speichertechnologien, bedarf es effi-
zienter Methoden zur Datenselektion (vgl. dazu auch den Ansatz selektives Wissensma-
nagement). Im zweiten Schritt erfolgt die Interpretation der wahrgenommenen Daten, die je 
nach Betrachter unterschiedlich wahrgenommen und verstanden werden. Dieser Teilpro-
zess ist abhängig vom individuellen Erfahrungsschatz des Betrachters. 
Durch die determinierten Teilprozesse ‚Wahrnehmung’ und ‚Interpretation’ von Daten 
vollzieht sich eine Veränderung der Mentalstruktur des Individuums. Die veränderte 
Struktur hat Einfluss auf die Handlungsweisen des Individuums. Lin stellt fest: „Erst 
                                                       
90 Im Zusammenhang mit dem Einsatz von Datenbanken im Wissensmanagement sprechen Probst el 
al. (1997) von einer ‚Todesspirale’, um eine bedeutende Wechselwirkung zu beschreiben. Werden 
Datenbanken selten gepflegt bzw. aktualisiert, nimmt die Qualität der Inhalte ab. Dies führt zu 
einem Vertrauensverlust der Nutzerbasis, welcher sich in der tatsächlichen Nutzung widerspiegelt. 
Eine geringe Nutzung wiederum hat einen Einfluss auf die Investition, die sich im Aufwand der 
Pflege und Wartung der Datenbank darstellt. Dadurch schließt sich der Kreis und verstärkt die 
einzelnen Prozessschritte (vgl. Probst et al. 1997). 
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durch Aneignung bzw. Anwendung und Rekontextualisierung91 findet eine Vernetzung 
und Verfestigung des Gelernten statt“ (Lin 2010, S. 25).  
4.3.1.5 Gesamtkontext IDEA 
Die beschriebenen Momente sind in der nachfolgenden Abbildung 4-12 integriert und 
ordnen sich als Ursache für Bewegung (Wissensmobilisierung) um den Gegenstandsbe-
reich Wissen an. Die äußere ‚Hülle’ um diese Wissensmomente beschreiben die drei kon-
statierten Handlungsfelder Mensch, Organisation und Technik/Technologie. Alle drei 
Handlungsfelder können für ein spezifisches Moment betrachtet werden. So kann bei-
spielsweise das Moment Interaktion in den Handlungsfeldern:  
» Mensch (z. B. Welche kommunikativen Fähigkeiten sollte ein Mitarbeiter besitzen?),  
» Organisation (z. B. Welche organisatorischen Rahmenbedingungen existieren oder sind 
zu schaffen, um Mitarbeiter zu vernetzen?) und  
» Technologie (z. B. Welche technischen Systeme ermöglichen eine verbesserte Zusam-
menarbeit bzw. den sozialen Austausch?)  
analysiert und konkretisiert werden.  
Schließlich bildet das IDEA-Modell auch Zielebenen im Wissensmanagement ab. Wissen 
kann innerhalb der Handlungsfelder durch diverse Maßnahmen in Bewegung gesetzt 
werden und auf der Zielebene Wissensinnovation mit dem Fokus auf die Veränderung und 
Weiterentwicklung der Wissensbasis betrachtet werden. Auf der Ebene der Wissensmul-
tiplikation wird vordergründig das Ziel verfolgt, aktuelles Wissen in der Organisation zu 
verteilen. 
                                                       
91 Mit Rekontextualisierung (auch Konstruktion) ist der Prozess gemeint, der Resultate z. B. der 
Wissensarbeit in den eigenen Kontext rückführt, um diese in individuelle Handlungen einzubin-
den. Die Rekontextualisierung steht in Wechselwirkung mit der Dekontextualisierung (Destrukti-





Kapitel 4: Modell-theoretischer Ansatz für die Mobilisierung von Erfahrungswissen 
Seite 160 
 
Abbildung 4-12. Systemischer Zusammenhang von Wissen im IDEA-Konzept 
(vgl. Lin et al. 2011, S. 520) 
Das Konzept IDEA beruht auf der Integration der Erkenntnisse, die in der bisherigen 
Untersuchung zur Wissensmobilisierung (nach der unterschiedliche Zielhorizonte und 
potenzielle Handlungsfelder vernetzt zu betrachten sind) beschrieben wurden. Um Wis-
sensmanagement als Supportfunktion herauszuarbeiten, wurden in die systemische Per-
spektive ebenfalls die Wechselbeziehungen zwischen der Organisations- und Wissenslo-
gik einbezogen.  
Zum Abschluss der modell-theoretischen Betrachtung eines wissensorientierten Mana-
gement-Ansatzes für die Mobilisierung von Erfahrungswissen werden die bisherigen 
Wissensmanagement-Modelle, die in dieser Arbeit bereits analysiert wurden, dem IDEA-
Konzept gegenübergestellt. Die nachfolgende Tabelle 4-2 stellt Kernaussagen etablierter 
Modelle dar und setzt diese in Bezug zum Konzept IDEA. Dadurch können Gemein-
samkeiten und Unterschiede in den jeweiligen Grundverständnissen identifiziert werden. 
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Tabelle 4-2. Gegenüberstellung des IDEA-Ansatzes zu tradierten Wissensmanagement-Modellen 
Modell Kernaussage Interpretation im IDEA 
SECI-
Modell 
Wissen wird anhand seiner Tiefendimen-
sion in implizites und explizites Wissen 
unterschieden. Durch Konversion (im-
plizit zu explizit) wird versucht, eine 
Explikation von ‚weichem’ Wissen (z. 
B. Erfahrungswissen) vorzunehmen, 
um es einer organisationalen Wissens-
basis zuzuführen. 
Implizites Wissen wird zur Deutung von 
explizitem Wissen benötigt. IDEA be-
schreibt keine Konversionen, sondern widmet 
sich den ursächlichen Kräften (Momenten) 
und möglichen Wissenszielen. Erklärungen 
zu den einzelnen Phasen des SECI-Modells 
fließen jedoch in die Beschreibung der 
Momente ein. Durch Ausbalancieren ein-
zelner Momente sollen eine ontologische 
Wissensdurchdringung und damit eine 
Zuführung in die organisationale Wissens-




Wissen wird verstärkt fluss- bzw. prozess-
orientiert verstanden. Dieses Denken 
und die Grundlagen zum SECI-Modell 
bilden gemeinsam den Rahmen für das 
Konzept Ba. Im Verständnis Wissen 
schaffender Räume (Ba) bildet dieses 
Modell die Voraussetzung, die Kontex-
tualität von Wissen verstärkt zu berück-
sichtigen. Die Wissenskonversion wird 
in diesem Ansatz ebenfalls angestrebt.  
Im Unterschied zum objektorientierten 
Wissensbegriff, der einer Konversion 
zugrunde gelegt ist, wird dies im IDEA-
Modell nicht verfolgt. Vielmehr schafft ein 
wissensorientiertes Management Rahmen-
bedingungen und Voraussetzungen zur 
Generierung und Teilung von Wissen. Ver-
gleichbar mit dem Verständnis von ‚Ba’ 
bilden die IDEA-Momente einen themati-
schen Bezug zur Bildung von ‚Wissensräu-
men’, z. B. in Form physischer oder virtuel-
ler Räume zur interpersonellen Interaktion. 
Cynefin 
Modell 
Snowden nimmt in seinem Cynefin-
Modell eine konstruktivistische Sicht 
auf Wissen ein und hebt unterschiedli-
che Domänen und Kommunikations-
gruppen in einer Organisation hervor. 
Die Umsetzung von Wissensmanage-
ment-Maßnahmen orientiert sich an 
den spezifischen Kontexten, die als 
Domänen zusammengefasst sind. Der 
Ansatz liefert ein umfassendes Ver-
ständnis zu Wissensveränderungspro-
zessen und adäquaten Interventionen.  
Im Gegensatz zu den Domänen im Cynefin, 
die auf einer Systematisierung von verschie-
denen Kommunikationsgruppen beruhen, 
zielen die IDEA-Momente auf individuelle 
Kontexteinheiten der Wissensarbeit. Auch 
IDEA betrachtet die Durchführung von 
Interventionen organisationsweit. Dazu 
wird jedoch ein systemischer Ansatz ge-
wählt. Die konstruktivistische Sicht auf 
Wissen unterstreicht in diesem Modell die 
Personengebundenheit und Kontextabhän-
gigkeit von Wissen. 
4.3.2 Anwendungsszenario: Wissensmobilisierung durch 
IDEA 
Das Konzept IDEA wurde entwickelt, um ein systemisches Verständnis, bestehend aus 
Handlungsfeldern, Wissenszielen und Wirkursachen (Momenten), herzustellen und als 
Systematisierungswerkzeug für einzeln ausgerichtete Wissensmanagement-Aktivitäten zu 
fungieren. Dieser Erklärung folgend kann das Konzept IDEA auch als ‚Ordnungsrahmen 
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Eine Analyse von wissensintensiven Arbeitsprozessen auf Basis der vier Momente des 
IDEA-Konzepts kann folgende Resultate für die organisationale Praxis liefern (vgl. 
Geißler et al. 2010, S. 321): 
1. Qualifizierung zum vernetzten Denken und Vermittlung systemischer Zusammenhänge zwi-
schen den Momenten, Handlungsfeldern und Wissenszielen im Wissensmana-
gement, 
2. Identifikation von Ursachen möglicher Probleme im Umgang mit Erfahrungswissen und 
3. Aufdecken von Optimierungspotentialen, um systemische Maßnahmen in den Hand-
lungsfeldern Technologie, Organisation und Mensch einzuleiten. 
Auf Basis der vorangestellten theoretischen Einbettung und Erklärung des IDEA-
Konzepts soll nun ein hypothetisches Anwendungsszenario beschrieben werden, welches 
die Wissensmobilisierung in einem wissensintensiven, betrieblichen Arbeitsprozess be-
schreibt. Das gebildete Szenario ist stark vom vernetzten und zukunftsoffenen Denken 
geprägt und hat zum Ziel, die Identifikation und Erschließung von Nutzenpotenzialen 
für den Wissenstransfer aus Sicht der IDEA-Systematik darzustellen (vgl. Siebe 2008). 
Interaktion: Ein kleiner informeller Kreis von Personen trifft sich regelmäßig zum 
Erfahrungsaustausch und diskutiert Sachverhalte, die besonders für diesen Person-
kreis relevant sind. Das Besondere solcher Treffen ist, dass keine offizielle, struktu-
rierte Agenda oder Themenvorgabe existiert und sich Themen in der Diskussion 
spontan entwickeln (vgl. Openspace-, BarCamp-Methodiken). Das Argumentieren 
und Debattieren als soziale Interaktionen und das Vertrauen – die Arbeitskollegen 
arbeiten schon über eine längere Zeit zusammen – sind wichtige Voraussetzungen, 
um ein gemeinsames Verständnis und ein Gemeinschaftsgefühl aufzubauen. Der 
diskutierte Sachverhalt wird von den meisten Mitgliedern ähnlich verstanden, wo-
durch sich kurzfristig ein Konsens bildet. Aufgrund der persönlichen Beziehungen 
und des vorhandenen Vertrauens beteiligen sich die Kollegen der informellen 
Gruppe in gleichem Maße an der Diskussion, ohne dass hierarchische Strukturen 
oder Funktionen einen besonderen Einfluss besitzen. 
Dokumentation: Im Ergebnis wird ein Positionspapier angefertigt, welches durch 
Ideen der verschiedenen Mitglieder angeregt und in der informellen Gruppe kolla-
borativ erarbeitet wurde. Ziel ist es, die Gruppenmeinung und -erfahrung in die Or-
ganisation zu transportieren und zu verbreiten. Kollegen im näheren Umfeld mit 
ähnlichem Hintergrundwissen (Domänenwissen) kommentieren, editieren und er-
gänzen zusätzliche Inhalte. Der Dokumentationsprozess findet öffentlich statt und 
soll Änderungen einzelner Mitarbeiter nachvollziehbar festhalten und angereichert 
durch persönliche Profilinformationen zur Verfügung stehen. Als Technologie wird 
den Mitarbeitern ein integriertes Kollaborationswerkzeug zur Verfügung gestellt, 
welches ein gemeinsames Bearbeiten von Texten ermöglicht und darüber hinaus ei-
Anwendungsszenario 
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ne Kommentarfunktion, personalisierte Profile und individuelle Schlagwortaus-
zeichnungen anbietet. Organisatorische Regelungen erlauben ein hierarchieübergrei-
fendes Zusammenarbeiten ohne unnötige bürokratische Prozesse. Das Management 
erkennt frühzeitig, dass die individuelle Informations- und Medienkompetenz92 der 
Mitarbeiter als Qualifizierungsmerkmal bzw. Schlüsselkompetenz zu werten ist und 
berücksichtigt diese Fähigkeiten bei der Stellenbesetzung. Zusätzlich finden regel-
mäßige Schulungen statt, die sich mit der Weiterentwicklung von Dokumentations-
fähigkeiten, wie z. B. die Selektion, Organisation, Lokalisierung und zweckoptimier-
te Gestaltung von Informationen beschäftigen.  
Evolution: In einer organisationsweit stattfindenden Veranstaltung wird das Positi-
onspapier schließlich vorgestellt und in Form einer Präsentation adressatengerecht 
(dem Management und den Kollegen) aufbereitet. Dafür ist eine Darstellung im 
Sinne einer allgemeinverständlichen Beschreibung notwendig, damit der spezifische 
Sachverhalt von möglichst vielen Mitarbeiter verstanden werden kann. Eine Weiter-
entwicklung des verschriftlichten und präsentierten Sachverhalts erfolgt, indem 
auch Mitarbeiter anderer Abteilungen ihr Wissen in Form von Kommentaren, Er-
gänzungen und Gesprächen einbringen. Hierfür werden ihnen jegliche Inhalte in-
tern öffentlich zugänglich gemacht. 
Im Anschluss daran wird das ursprüngliche Thesenpapier zu einer Leitlinie weiter-
entwickelt und im unternehmensweiten Intranet kommuniziert. Die Initiatoren und 
am Bearbeitungsprozess beteiligten Kollegen sind in dem Papier explizit ausgewie-
sen, um als Erfahrungsträger erkennbar zu sein und um die gebildete Community 
und deren reputierliches Wissen anzuerkennen. Der persönliche Kontakt zum Wis-
sensträger kann über einsehbare Profilinformationen aufgebaut werden und erleich-
tert dadurch den Zugang zur Expertise der Mitarbeiter (Personifizierungsansatz). 
Allmählich entwickelt sich ein Beziehungsnetzwerk zwischen den Mitarbeitern, wel-
ches für den internen Wissenstransfer von Bedeutung ist. Gleichzeitig existiert eine 
Unternehmenskultur, in der Kollegen Inhalte von anderen weiterentwickeln dürfen, 
um es mit eigenen Erfahrungen zu ergänzen, neu zu kombinieren, aber auch Inhalte 
öffentlich infrage zu stellen. Dafür sind organisatorische Anpassungen vorgenom-
men worden, die sich bspw. im Abbau hierarchischer Strukturen hin zu flachen 
Hierarchien widerspiegeln und den Dienstweg und den formalen Abstimmungs-
aufwand reduzieren. 
                                                       
92 Nach Ballod bezeichnet Informations- bzw. Medienkompetenz „die Fähigkeit, mit beliebigen Infor-
mationen [bzw. Medien] selbstbestimmt, souverän, verantwortlich und zielgerichtet umzugehen“ 
(Ballod 2007, S. 290). Der Begriff geht zurück auf die Definition der „Information Literacy“ durch 
die American Librarian Association (ALA). „To be information literate, a person must be able to 
recognize when information is needed and have the ability to locate, evaluate, and use effectively 
the needed information.“ (ALA 1989)  
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Adoption: Das Management achtet im besonderen Maße darauf, sein Leitungshan-
deln nicht nur auf die Förderung des ‚Ergebnisobjekts Wissen’ zu fokussieren, son-
dern unterstützt das gesamte ‚Ökosystem’ von der Erstellung bis zur Veröffentli-
chung, involvierte Mitarbeiter und verwendete Methoden. Das kodifizierte Wissen 
in Form von dokumentierten Inhalten wird gezielt gefördert und Mitarbeitern ‚an 
die Hand’ gegeben, um es in den Arbeitsprozess zu integrieren. Dazu wird die ent-
wickelte Leitlinie für Mitarbeiter explizit gekennzeichnet und mit dem unterneh-
mensinternen Vokabular auf Basis von Schlagworten und Metadaten ausgezeichnet, 
damit sie in der täglichen Arbeit erkannt bzw. verwendet werden kann. Außerdem 
kristallisiert sich zunehmend eine Unternehmenskultur heraus, die stärker darauf 
bedacht ist, vor der Neuerstellung bestehendes Wissen zu entdecken, zu prüfen und 
bei Bedarf einfließen zu lassen, statt wie bisher stets neue Individuallösungen zu 
entwickeln. Weiterhin besteht die Möglichkeit, mehrere Feedbackschleifen zur Leit-
linie, z. B. in Form von persönlichen Gesprächen oder Kommentaren mit den Wis-
sensträgern (informelle Gruppe), zu durchlaufen, um die Leitlinie möglichst ohne 
große Fehldeutung zu interpretieren. Es zeigt sich, dass solche Gespräche dazu füh-
ren, dass sich neue informelle Gruppen, aber auch professionelle Arbeitsgruppen 
herausbilden. Zusätzlich signalisieren die Feedbackrunden, dass unterschiedliche 
Meinungen und Interpretationen möglich und gewünscht sind. 
Aus Sicht des Moments Adoption wird der Arbeitsprozess in allen Handlungsfel-
dern unterstützt. Im Bereich Technologie werden vorrangig Aktivitäten gebündelt, 
die das Auffinden und Interpretieren von Informationen erleichtern. Organisato-
risch wurden interne Regelungen geschaffen, um bspw. für neue Mitarbeiter rele-
vantes Wissen aktiv zu verteilen bzw. geeignete Ansprechpartner für Themen zu 
benennen, um die Einarbeitung zu erleichtern. Im Bereich des Handlungsfelds 
Mensch wird darauf geachtet, dass Zeitkapazitäten für das innerbetriebliche Lernen 
ausreichend vorhanden sind. 
Das beschriebene Szenario soll prototypisch die Interaktion zwischen Wissensmomenten, die 
vielfältigen organisatorischen Ebenen (u. a. kleine informelle Gruppe, Gesamtorganisation 
und persönliche Verinnerlichung von Wissen), die wechselnden Handlungsfelder Mensch  
(z. B. die Informationskompetenz), Organisation (z. B. flache Unternehmensstrukturen) 
oder Technik (z. B. den Einsatz von Kollaborationswerkzeugen) und die zugrundeliegenden 
Ziele Wissensmultiplikation (z. B. eine Informationsveranstaltung) bzw. Wissensinnovati-
on (z. B. die Weiterentwicklung des Positionspapiers zur Leitlinie) aufzeigen. 
Zusätzlich kann das IDEA-Konzept, wie beschrieben, auch zur Analyse von Problemfel-
dern im Wissensmanagement eingesetzt werden. Problemfelder könnten in Anlehnung an 
obiges Beispiel in Unternehmen wie folgt auftreten: 
Aus Sicht der  
Adoption 
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» Interaktion, z. B. mangelnde soziale Interaktion: Vertrauen und soziale Interaktion sind 
grundlegende Voraussetzungen und damit notwendige Bedingungen für die Teilung 
von Erfahrungswissen. Einzelplatzbüros, unregelmäßige Arbeitszeiten oder die Ver-
drängung persönlicher Kommunikation zugunsten ausschließlich asynchron geführ-
ter Kommunikation (z. B. E-Mail) können dazu führen, dass sich kein vertrauliches 
Netzwerk aufbauen kann. Die wechselseitige Bezugnahme in Kommunikationspro-
zessen findet nicht ausreichend statt, wodurch Vertrauen nicht oder nur unzurei-
chend aufgebaut wird. 
» Dokumentation, z. B. mangelnde oder einseitige Inhaltserstellung: Wissen, welches nicht in 
Form von Information dokumentiert wird, kann z. B. aufgrund von Mitarbeiterfluk-
tuation oder sonstigen Organisationsveränderungen verloren gehen. Zusätzlich be-
einflusst die Anzahl der Autoren die Güte eines Dokuments. Dokumente, die nicht 
in Kollaboration, sondern nur durch einen Autor erstellt wurden, beschreiben häufig 
nur dessen individuelle Sicht und sind im schlimmsten Fall einseitig oder fehlerhaft 
formuliert. Zusätzlich kann die Interpretation dieser Dokumente für Außenstehende 
problematisch sein, da sie z. B. unverständlich strukturiert oder formuliert und unzu-
reichend beschrieben wurden. 
» Evolution, z. B. mangelnde Veränderungsbereitschaft: Unternehmen können zu lange an 
tradiertem Wissen festhalten. Die Aussage „das haben wir schon immer so gemacht“ 
deutet auf das Beharren auf Altbekanntem hin. Mit Bezug zum obigen Beispiel be-
steht die Gefahr, dass Dokumente, die nicht unternehmensweit öffentlich gestellt 
werden, nicht weiterentwickelt werden können. Zusätzlich können Gepflogenheiten 
als implizite Gesetzmäßigkeiten existieren, die eine Veränderung von Inhalten durch 
andere Mitarbeiter blockieren. Kollegen, die öffentlich den Ausdruck oder die Recht-
schreibung anderer verbessern, werden nicht selten kritisch gesehen. 
» Adoption, z. B. Barrieren der Auffindbarkeit: Eine unzureichende Anerkennung des 
Moments Adoption kann dazu führen, dass bereits dokumentierte Wissensinhalte 
aufgrund mangelnder Verinnerlichung nicht in aktuelle oder neue Handlungsroutinen 
und damit in die organisationale Wissensbasis einfließen können. Nicht auffindbares, 
expliziertes Wissen stellt letztlich nur einen unbedeutenden Datenbestand dar. Erfah-
rungen im Sinne von Rückschlüssen und Erkenntnissen müssten jedes Mal von un-
terschiedlichen Mitarbeitern neu entwickelt werden. Zusätzlich kann die mangelnde 
Motivation auf der Empfängerseite als Problem erkannt werden. Das Not-Invented-
Here-Syndrom (Lehner 2009, S. 85) beschreibt den Sachverhalt, dass fremdes Wissen 
aus Stolz oder aus gekränkter Eitelkeit nicht wieder genutzt wird. 
Herausforderungen  
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4.4 Zusammenfassung und Interpretation 
Das Kapitel 4 resümiert die bisherigen Erkenntnisse aus dem Grundlagenteil zum Erfah-
rungswissen und zum Wissensmanagement und überführt diese zu 14 Kernanforderungen, 
die Bestandteil der Philosophie eines wissensorientierten Managements zur Mobilisierung 
von Erfahrungswissen sind. Im zweiten Teil wurden etablierte Managementmodelle ana-
lysiert und Erkenntnisse daraus in den theoretischen Ansatz IDEA überführt.  
Für die durchgeführte modell-theoretische Betrachtung wurde der 3-Generationen Ansatz 
von Snowden (2002), Koenig (2002) und McElroy (2003) aus dem 3. Kapitel ausgewählt, 
da dieser für ein modernes Wissensmanagement die Handlungsbezogenheit, Wissen als Ergeb-
nis und Prozess und die Kontextsensitivität hervorhebt. 
Als Wissensmanagement-Modell wird die wissenschaftliche Vorstellung einer durchdach-
ten Theorie verstanden, die den Sachverhalt Wissensschaffung und -verbreitung abstrahiert 
und maßgeblich zum Erkenntnisgewinn beiträgt. Für die Gesamteinordnung wurde zu-
nächst das Grazer Metamodell des Wissensmanagements (Schneider 2001) vorangestellt, da es 
die Mehrdimensionalität im Wissensmanagement berücksichtigt und als Positionierungs-
hilfe für bisherige Erkenntnisse dienlich ist. In dem dreidimensionalen Raum des Meta-
modells wurden schließlich die Wissensmanagement-Modelle SECI (Nonaka 1991), Ba-
Konzept (Nonaka & Konno 1998) und Cynefin (Snowden 2000b) thematisiert und einer 
kritischen Würdigung unterzogen. Hierbei konnte festgestellt werden, dass das SECI-
Modell einen differenzierten Wissensbegriff verwendet und sich das technokratische Ver-
ständnis zugunsten der Humanorientierung verschiebt. Die sozialen Interaktionsprozesse 
– auf Basis der epistemologischen und ontologischen Dimension – eignen sich als Erklä-
rungsmodell für die Mobilisierung von Erfahrungswissen in einer Unternehmung. Jedoch 
konnten auch eine Vielzahl kritischer Anmerkungen identifiziert werden. Exemplarisch 
seien hierbei die Verwendung eines zu unscharfen Begriffs für implizites Wissen, die 
Probleme in der konstruktivistischen Auffassung von explizitem Wissen, sowie die Unzu-
länglichkeit im Konversionsgedanken in diesem Modell genannt. Das Ba-Konzept rückt die 
teilweise stark zustandsorientierten Konversionsbestrebungen in den Hintergrund, ob-
wohl diese im Ba-Konzept weiter Bestand haben. Hinzu kommt der Gedanke, Kontexte 
und Umgebungen zu schaffen, damit Wissen erzeugt und getauscht werden kann. Damit 
erfüllt dieses Modell in diesem Bereich die Forderungen aus dem Knowledge-based An-
satz und dem wissensorientierten Management für Erfahrungswissen. Gleichzeitig wird 
jedoch die Praxistauglichkeit des Modells kritisch hinterfragt. Zuletzt wurde das Cynefin-
Modell untersucht, welches sich am Ba-Konzept orientiert und für Organisationsanalysen 
und -optimierung eingesetzt werden kann. Es liefert ein erweitertes Verständnis für In-
Zusammenfassung 
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terventionen im Wissensmanagement und berücksichtigt essenzielle Eigenschaften von 
Erfahrungswissen. Gleichzeitig erscheinen die definierten Dimensionen problematisch 
und führen in der pragmatischen Anwendung zu Verwirrungen. 
Auf Grund der kritischen Anmerkungen zu den Modellen wurde ein weiteres Modell 
vorgeschlagen, welches Wissensprozesse im Unternehmen systematisiert, eine organisati-
onsweite Betrachtung von Wissensmanagement erlaubt und auf eine pragmatische An-
wendung in Unternehmen abzielt. Diese Modellkonzeption stellt damit eine Ergänzung 
zu den bereits vorgestellten und etablierten Modellen dar und wurde im Rahmen von 
Forschungsarbeiten des Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik, insb. Informationsmana-
gement, an der TU Dresden in Kooperation mit der T-Systems Multimedia Solutions 
GmbH entwickelt. 
Die erhobenen Anforderungen münden schließlich in die Erklärungen zum theoretischen 
Konzept IDEA, welches als umfassendes Erklärungsmodell die etablierten Wissensma-
nagement-Modelle SECI, Ba und Cynefin ergänzt. Primäres Ziel von IDEA ist es, syste-
mische Wechselwirkungen zwischen den geforderten ganzheitlichen Gestaltungsdimen-
sionen in die Betrachtungen zum Wissensmanagement einzubeziehen. Zusätzlich stellt 
der IDEA Ansatz ein praktisches Analysewerkzeug für ein wissensorientiertes Manage-
ment dar, mit dem Problem-Ursachen und Optimierungspotenziale im Umgang mit Wis-
sen identifiziert werden. Zu guter Letzt ist anhand eines hypothetischen Szenarios der 
Praxisbezug des IDEA Konzepts dargestellt worden, welcher die Wissensmobilisierung 
in der Organisation und konkrete Problemfelder in den jeweiligen Wissensmomenten 
beschreibt. Die nachfolgende Tabelle 4-3 stellt den Abgleich der konstatierten Anforde-
rungen mit den jeweiligen Ausprägungen des modell-theoretischen Konzepts IDEA dar. 
Tabelle 4-3. Abgleich des Anforderungsprofils mit dem IDEA-Konzept 
Anforderung und Kurzbeschreibung Abgleich IDEA-Konzept 
1, 7 Erfahrungswissen als erfolgskritischen Wettbe-
werbsvorteil – betriebliche Wertschätzung von 
Erfahrungswissen 
Im Mittelpunkt des Konzepts IDEA steht 
der Wissensarbeiter mit seinem Erfahrungs-
wissen. Gesamtorganisatorische Maßnah-
men sollen dieses Wissen in Bewegung 
bringen. 
2, 3 Soziale Interaktion und Partizipation als 
Voraussetzung für den Erfahrungstransfer 
Das Akronym IDEA beschreibt die Mo-
mente Interaktion, Dokumentation, Evolu-
tion und Adoption. In allen Sichten stehen 
interpersonelle Aktivitäten von Wissensar-
beitern (Interaktion, Partizipation) im Vor-
dergrund. 
4 Verstärkung des Erfahrungsaustausches bei 
komplexen, wissensintensiven Prozessen 
Das Konzept IDEA richtet sich originär am 
Arbeitsprozess aus. Dafür werden explizit 
wissensintensive Tätigkeiten hervorgehoben, 
die mittels IDEA analysiert und optimiert 
werden sollen. 
Interpretation   
IDEA-Konzept 
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5 Austausch, Weiterentwicklung und Internalisie-
rung von Erfahrungswissen zur Steigerung der 
beruflichen Handlungskompetenz 
Die Mobilisierung von Erfahrungswissen 
soll in den Bereichen Interaktion (z. B. dis-
kutieren), Dokumentation (z. B. gemeinsa-
mes Schreiben), Evolution (z. B. kritisieren, 
verwerfen, weiterentwickeln) und Adoption 
(z. B. lernen, internalisieren) verbessert 
werden. Dies steigert die berufliche Hand-
lungskompetenz.  
6 Erfahrungswissen personengebunden – Ziel 
Vernetzung von Mitarbeitern 
Durch die Ausrichtung auf den Wissensar-
beiter orientiert sich IDEA an humanorien-
tierten Ansätzen. Der Transfer von Erfah-
rungswissen kann nicht ohne den Erfah-
rungsträger stattfinden. Statt Kodifizieren 
und Archivieren stehen kommunikative, 
sozialisierende und damit Mitarbeiter ver-
netzende Maßnahmen im Vordergrund.  
8, 9 Wissensmanagement als strategische und ge-
samtorganisatorische Aufgabe 
Wissensorientiertes Management richtet sich 
an den originären Zielen der Organisation 
aus. Die Wissensmultiplikation und  
-innovation als Bestandteil der Wissenslogik 
im IDEA Konzept unterstützen die Ge-
samtziele einer Organisation. 
10, 12 Ganzheitlicher Ansatz zur Integration der 
Unternehmensstrategie, Zielebenen, des Betrach-
tungsgegenstands Erfahrungswissen und Erfah-
rungslernen und der Gestaltungsdimensionen 
Mensch, Organisation und Technik 
Primäres Ziel von IDEA ist es, systemische 
Wechselwirkungen zwischen den geforder-
ten ganzheitlichen Gestaltungsdimensionen 




Schaffung einer wissensförderlichen Umgebung – 
physische (z. B. Kaffee- und Leseecken, offene 
Wissensarchitekturen, etc.), virtuelle Räume  
(z. B. Kollaborationsplattformen, etc.) und/oder 
mentale (z. B. Leitlinien, Wissenskultur, etc.) –
welche die Kontextualität von Wissen berück-
sichtigt und Personen zu Wissensgemeinschaften 
zusammenbringt. 
Ein wissensorientiertes Management im 
IDEA-Ansatz betrachtet einen Arbeitspro-
zess aus den vier konstatierten Momenten 
(vgl. Ba, Space) und unterstützt den Wissens-
arbeiter einerseits auf der technologischen 
und organisatorischen Ebene. Zusätzlich 
werden individuelle Fähigkeiten der Wis-
sensarbeiter berücksichtigt. 
 
Die theoriegeleiteten Untersuchungen zum Erfahrungswissen und zu ausgewählten Mo-
dellen des Wissensmanagements sind mit dem Kapitel 4 abgeschlossen. Alle gestellten 
Anforderungen können mit dem IDEA-Konzept erklärt und damit berücksichtigt wer-
den. In der nachfolgenden Betrachtung soll nun die Forschungsfrage beantwortet wer-
den, wie eine Wissensmobilisierung in Unternehmen umgesetzt und unterstützt werden kann und wel-
che Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren dafür berücksichtigt werden sollten. 
Dazu wird ein Umsetzungskonzept auf Anwendungsebene erarbeitet, dem Social Software 
als Wissensmanagement-Werkzeug zugrunde liegt. Die im Wissensmanagement konstatierten 
Handlungs- bzw. Gestaltungsfelder Technik, Organisation und Mensch werden umfas-
                                                       
93 Die Anforderung 14 wurde nach der Analyse der etablierten Wissensmanagement-Modelle erho-
ben (vgl. Kapitel 4.2). 
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send beschrieben. Unter Berücksichtigung zusätzlicher Gestaltungskomponenten und 
Einflussfaktoren wird versucht, die konstatierten Anforderungen an ein wissensorientier-
tes Management in das Konzept einer ‚Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur’ für die 
Mobilisierung von Erfahrungswissen zu integrieren. 
 
 
5 UMSETZUNGSKONZEPT  
Das Umsetzungskonzept zielt darauf ab, die in den vorangegangenen Kapiteln zusammenge-
stellten, theoretischen Erkenntnisse zum Erfahrungswissen und zum wissensorientierten 
Management umzusetzen, sodass eine Mobilisierung von Erfahrungswissen für eine Or-
ganisation ermöglicht und unterstützt wird. 
Um die Wissensmobilisierung zu erreichen, wird ein organisationaler Rahmen konzipiert. 
Dazu wird die Enterprise 2.0-Architektur eingeführt, die ein wissensorientiertes Manage-
ment fördert. Im Kapitel 5.1 werden die Voraussetzungen zur Architektur mit der Frage 
behandelt, warum Social Software als Wissensmanagement-Instrument für Erfahrungs-
wissen gewählt wurde. Zusätzlich wird das OSTO-Systemmodell nach Henning & Marks 
(1993) aufgegriffen, um den verschiedenen Dimensionen einer Organisation Rechnung 
zu tragen. 
Bei der Einführung des Wissensmanagement-Instruments Social Software (vgl. Lehner 
2009, S. 240ff.) soll zunächst die technische Dimension beschrieben werden (vgl. Kapitel 
5.2). Dem Grundsatz der Ganzheitlichkeit folgend wird Social Software ergänzend aus 
der soziokulturellen und organisationalen Sicht analysiert (vgl. Kapitel 5.3). 
Schließlich führt die organisationsweite Untersuchung von Social Software in Unterneh-
men zur Bildung des Konzepts einer Enterprise 2.0-Architektur, die auf Basis von unter-
schiedlichen, vernetzten Gestaltungskomponenten und zugehörigen Einflussfaktoren den 
Rahmen für eine Wissensmobilisierung in Unternehmen aufspannt (vgl. Kapitel 5.4). Um 
Einflussfaktoren auf diesen Konzeptrahmen zu identifizieren, wurde neben den literatur-
basierten Erkenntnissen eine empirisch-qualitative Befragung auf Basis der Delphi-
Methode des Typs 1 (vgl. Häder 2009) durchgeführt. 
Struktur und Inhalte  
des 5. Kapitels 
Kapitel 5: Umsetzungskonzept  
Seite 171 
5.1 Voraussetzungen 
Für das Konzept einer Enterprise 2.0-Architektur wird zunächst die Arbeitsgrundlage 
spezifiziert. Im ersten Schritt wird auf Basis der Anforderungen Social Software94 gewählt, 
welche in der Enterprise 2.0-Architekur das zentrale Instrument ist, ein wissensorientier-
tes Management zu unterstützen. 
Der zweite Teil dieses Kapitels beschreibt eine Organisationsstruktur, die in der Enterprise 
2.0-Architektur verwendet wird. Die Gestaltungsdimensionen Mensch, Organisation und 
Technik werden somit berücksichtigt und um weitere Komponenten ergänzt. Durch 
diese Grundlagen können die im Kapitel 5 identifizierten Prinzipien des Wissensmana-
gement-Instruments Social Software bzw. des Web 2.0 systematisiert und für die Wis-
sensarbeit beurteilt werden. 
5.1.1 Bisheriger Weg 
In der Anforderungserhebung wurden elementare Erkenntnisse zum Betrachtungsgegen-
stand Erfahrungswissen und zum wissensorientierten Management zusammengetragen. Dabei 
wurde u. a. die Partizipation in der zustandsorientierten Betrachtung von Erfahrungswis-
sen diskutiert und als ein Eckpfeiler im Wissenstransfer konstatiert (vgl. Gruber et al. 
2004). In der Betrachtung zum wissensorientierten Management wurde zudem erkannt, 
dass eine Kultur der Partizipation etablieret werden muss, um den Austausch der Expertise 
zu fördern. Weiterhin ist die soziale Interaktion in der prozessorientierten Betrachtung des 
Erfahrungswissens betont worden. Kontemporäre Wissensmanagement-Ansätze mit dem 
Schwerpunkt auf Expertise verlagern ihre Aufmerksamkeit auf die soziale Interaktion 
zwischen Wissensnachfrager und -anbieter (Baek et al. 1999; Gruber et al. 2004; Choo & 
Neto 2010; Reichental 2011). 
Darüber hinaus konnte festgestellt werden, dass Erfahrungswissen von seinen Wesens-
merkmalen vom Wissensträger Mensch und vom konkreten Handlungszusammenhang abhängig 
ist. Die Vernachlässigung des Kontextes würde zu einem erheblichen Bedeutungsverlust 
führen. Demnach sind Aktivitäten notwendig, die sich eher der Vernetzung von Perso-
nen für den Wissensaustausch widmen, als sich mit dem einseitigen Bestreben nach einer 
Kodifizierung des Wissens zu beschäftigen. Der Austausch von Erfahrungswissen kann 
durch den Aufbau und die Weiterentwicklung des Beziehungsnetzwerks von Mitarbeitern 
begünstigt werden. Zudem sollte für den Wissensaustausch eine natürliche Gemeinschaft 
gebildet und berücksichtigt werden (vgl. Kommunikationsgruppen im Cynefin-Modell, 
                                                       
94 Als eine erste Begriffsannäherung kann Social Software, ‚social’ vom lateinischen Ursprung socius 
= gemeinsam, als Software zur gemeinsamen Arbeit interpretieren werden, welche Menschen 
miteinander verbinden soll (vgl. Schönefeld 2009, S. 45 f.). 
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Kapitel 4.2.4), die vom Management unterstützt und anerkannt wird. Für den Aufbau 
von Netzwerken sind ebenso umfangreiche Kontaktmöglichkeiten förderlich, die durch 
technologisch unterstützte Umgebungen realisiert werden können, wie auch Freiräume 
für kollaboratives Denken. Außerdem ist in der Umsetzung darauf zu achten, dass sich 
Lerngemeinschaften bilden können (vgl. Moment Adoption im IDEA), damit Erfahrungs-
wissen nicht nur geteilt, sondern auch angeeignet und internalisiert werden kann. Der 
Austausch von kollegialen Empfehlungen (z. B. Best Practice) kann zudem Vertrauen 
schaffen und somit das Lernen bzw. das Aneignen von Wissen begünstigen. 
Als Anforderung wurde schließlich die ganzheitliche Gestaltung von Wissensmanage-
ment-Maßnahmen postuliert, deren Grundlage das als erfolgskritisch angesehene Erfah-
rungswissen von Mitarbeitern ist. Der Mensch beeinflusst Unternehmensprozesse und 
Produkte und ist aus diesem Grund als Adressat strategischer Aufgaben des Managements zu 
verstehen. Da ein wissensorientiertes Management gesamtorganisatorische Maßnahmen ent-
werfen soll, sind vernetzte Sichtweisen von Mensch, Organisation bis zur Technik einer-
seits und obendrein in der Verflechtung von Strategieebene, Zielen, Betrachtungsgegen-
stand und Handlungsfeldern zu berücksichtigen. 
Von diesen Überlegungen ausgehend wurde das Konzept IDEA erläutert, um den partizi-
pativen Gedanken der Wissensteilung herauszustellen. Besonders die Momente Interakti-
on und Evolution unterstreichen den kommunikationsorientierten Ansatz eines wissens-
orientierten Managements. Das Konzept IDEA kann eingesetzt werden, um systemische 
Relationen zwischen Momenten, Handlungsfeldern und Wissenszielen zu beschreiben. 
Zusätzlich bildet IDEA einen Bezugsrahmen, innerhalb dessen die Wissensmobilisierung 
in Unternehmen analysiert und ausgestaltet werden kann.  
Um die gestellten Anforderungen und die modelltheoretischen Überlegungen für den 
Transfer von Erfahrungswissen in Unternehmen umzusetzen, sollen die folgenden über-
greifenden95 Forschungsfragen im Kapitel 5 diskutiert werden: 
» A) Soziale Interaktion und Partizipation sind Prinzipien für die Entwicklung von Erfah-
rungswissen und gelten als motivationsfördernd für die Wissensteilung: Kann Social 
Software im unternehmerischen Einsatz die soziale Interaktion und Partizipation fördern und da-
mit auch die Wissensmobilisierung unterstützen? 
» B) Zudem wurde die Ganzheitlichkeit in der wissensorientierten Diskussion gefor-
dert: Wie kann die Einführung von Social Software organisationsweit ausgestaltet werden, um den 
Transfer von Erfahrungswissen zu begünstigen? 
                                                       
95 Neben diesen übergreifenden Forschungsfragen des fünften Kapitels werden für die sozikulturelle und 
organisationale Dimension von Social Software im Kapitel 5.4.2 weitere detaillierte Forschungs-
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Die Abbildung 5-1 fasst den Gesamtaufbau der Arbeit beginnend mit der Diskussion 
vom Erfahrungswissen und wissensorientierten Management zusammen und beschreibt 
die Überleitung von der Theorie hin zur Social Software bzw. zum Enterprise 2.0.  
Social Software fungiert in erster Linie als informationstechnologisches Wissensmanage-
ment-Instrument. In dieser Arbeit wird untersucht, inwieweit Social Software für die 
Wissensmobilisierung auf Basis des IDEA-Konzepts eingesetzt werden kann. Darauf 
aufbauend wird die Terminologie Enterprise 2.0 als eine Gesamtstrategie eines wissensori-
entierten Managements interpretiert, um die vernachlässigten sozialen Komponenten 
traditioneller Wissensmanagement-Ansätze, wie z. B. Partizipation, soziale Interaktion, 
sozialer Kontext, Wissenskultur etc., hervorzuheben. Im Ergebnis des Kapitels 5 wird 
somit die Enterprise 2.0-Architektur vorgestellt, welche durch multidimensionale Gestal-
tungskomponenten und Einflussfaktoren einen konzeptionellen Vorschlag darstellt, den 
Transfer und die Generierung von Erfahrungswissen zu ermöglichen und zu fördern. 
Social Software als  
Wissensmanagement- 
Instrument  
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Abbildung 5-1. Aufbau und Struktur des Umsetzungskonzepts im fünften Kapitel 
Struktur des Kapitel 5  
im Gesamtaufbau  
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5.1.2 Gestaltungskomponenten im OSTO Systemmodell 
Ausgehend vom bisherigen Verständnis des systemischen Wissensmanagements und des 
organisationsweiten IDEA-Ansatzes ist ein monokausales Denken in Ursache-Wirkungs-
Ketten (Henning & Marks 1993, S. 42 f.) in Organisationen nicht angemessen. Erst die 
Betrachtung von Unternehmen als offene, soziale, technische und ökonomische Systeme liefert die 
geforderte vernetzte Sichtweise, die notwendig ist, um die emanierende Wirkung von 
Social Software im Unternehmenseinsatz in unterschiedlichen Gestaltungsdimensionen 
abzubilden. 
Grundsätzlich kann ein Unternehmen als ein lebendiges System (Henning & Marks 1993) 
beschrieben werden, in dessen Zentrum der Mensch steht. Um komplexe Systeme96 gestal-
ten zu können, bedarf es einer ‚Systemlandkarte’ als Orientierungshilfe, welche die ver-
wobenen internen und externen Zusammenhänge darstellt. Das OSTO97-Systemmodell 
soll diese Forderung erfüllen und existierende Prinzipien von Social Software als Ein-
flussfaktoren in eine umfassende Organisationsstruktur verorten und gleichzeitig die Re-
ziprozitäten berücksichtigen. 
Für diese Arbeit wird eine verkürzte Betrachtung des OSTO-Systemmodells verwendet98. 
Im Interesse stehen vor allem die Gestaltungskomponenten Technik, Organisation und 
Mensch. Neben den Zielen, Strategien und dem Systemverhalten bilden die Gestaltungs-
komponenten gemeinsam einen Transformationsprozess, der „[...] als systeminterne 
Umwandlung der Systemeingänge (Input) in Systemergebnisse (Output)“ (Ulrich & 
Probst 1988, S. 49) aufzufassen ist. 
In der bisherigen Diskussion zur Ganzheitlichkeit (vgl. Kapitel 3.3.1) wurden die Gestal-
tungsdimensionen Mensch, Organisation und Technik auf Basis von Bullinger et al. 
(1998) für die Betrachtung eines wissensorientierten Managements eingeführt und erklärt. 
Aus Sicht des OSTO-Systemmodells können analog dazu ein soziales Teilsystem, ein 
Organisationssystem und ein technisches Teilsystem klassifiziert werden. Die jeweiligen 
Elemente, die diesen drei Teilsystemen beispielhaft zugeordnet werden können, sind in 
der Tabelle 5-1 zusammengefasst. 
                                                       
96 Auf Basis der Notation der Kompliziertheit und Veränderlichkeit unterscheiden Ulrich und 
Probst (1988) Systeme in einfache, komplizierte und komplexe Systeme.  
97 Die Abkürzung OSTO steht für offene, soziotechnische, oekonomische Systeme (Henning & 
Marks 1993, S. 44). 
98 Das OSTO-Systemmodell nach Henning & Marks (1993) umfasst weitere Systemelemente, wie 
Input- und Output-Prozesse, die Dimension Umwelt und Rückführungsprozesse, die an dieser 
Stelle nur aus Vollständigkeit genannt werden. Für ein vertiefenden Verständnis des OSTO-
Systemansatzes können die Erklärungen zur Systemlandkarte (Henning & Marks 1993, S. 44-52) 
und die Detaillierung zum Transformationsprozess (ebd., S. 86-92) herangezogen werden. 
OSTO-Systemmodell 
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Tabelle 5-1. Grundlegende Gestaltungskomponenten von Organisationen nach Henning und 
Marks (1993, S. 88 f.) 
Gestaltungskomponenten Bestandteile 
Technisches Teilsystem » materielle und räumliche Gegebenheiten, wie Maschinen, 
Betriebsmittel und Gebäude  
Soziales Teilsystem » Rollen, Erwartungen und Bedürfnisse 
» Interaktionsbedingungen (Klima) 
Organisationssystem » Beziehungen zwischen dem technischen und sozialen System 
» Aufbau- und Ablaufstruktur 
» Funktionen, Hierarchien und Unterstellungsverhältnisse 
Damit entspricht die obige Dreiteilung dem konstatierten Verständnis dieser Arbeit. Die 
Erklärungen zu den jeweiligen Teilsystemen in Tabelle 5-1 schaffen ein Überblick dar-
über, welche Themen die jeweiligen Subsysteme charakterisieren. Einschränkend sei je-
doch festzuhalten, dass in der nachstehenden Untersuchung zur Social Software eine 
exakte Trennung der Dimensionen nicht durchgängig eingehalten werden kann, weil 
diese sich inhaltliche stark überschneiden und wechselseitig aufeinander einwirken. So 
sind bspw. die Prinzipien von Social Software, wie die Offenheit, die Bereitschaft des Sich-
Einlassens und Lernens, das tiefgreifende Vertrauen oder die Wissenskultur nicht zweifelsfrei nur 
einer Dimension zuordenbar. Vielmehr sind diese ‚Werteversprechen’ aus soziokultureller 
und organisationaler Sicht in einem Unternehmen zu betrachten. Durch die Verwendung 
weiterer Gestaltungskomponenten aus den Eigenschaften lebender Systeme99, bspw. 
Aufgaben, Kontrollsysteme eines Unternehmens u. a. können Prinzipien von Social Software und 
deren abgeleitete Einflussfaktoren in einer Organisation präziser positioniert und interve-
niert werden. Die Tabelle 5-2 stellt die ergänzenden Gestaltungskomponenten des 
OSTO-Systemmodells gegenüber. 
                                                       
99 Eigenschaften lebender Systeme bilden die theoretische Grundlage für die ‚erweiterten’ Gestaltungs-
komponenten. Nach Henning & Marks stellen diese Konkretisierungen eine praktikable Hilfestel-
lung zur Diagnose komplexer Systeme dar (vgl. Henning & Marks 1993, S. 90).  
Basale Gestaltungs- 
komponenten einer  
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Tabelle 5-2. Zusätzliche Gestaltungskomponenten von Organisationen 
(Henning & Marks 1993, S. 89 ff. ) 
Gestaltungskomponenten Kurzbeschreibung  
Aufgaben » Aufgaben- und Funktionsbeschreibung eines Arbeitsplatzes 
Entscheidungssystem » Wo, wie, durch wen, auf welcher Ebene, an welcher Stelle und 
mit welchen Hilfsmitteln werden Entscheidungen getroffen 
» Verfahren und ‚Spielregeln’ der Entscheidungsfindung 
Informationssystem » Wer erhält wann, von wem Informationen und mit welchen 
Hilfsmitteln findet die Informationsvermittlung statt 
Belohnungs- und  
Kontrollsystem 
» Verstärkungs- und Abschwächungssysteme 
» materiell und immateriell 
» gezielte Einflussnahme und Kontrolle 
Entwicklungs- und  
Erneuerungssystem 
» Leistungs- und Anpassungsfähigkeit, wonach bestimmt wird, 
ob Organisationen sich weiterentwickeln oder nicht 
» Rahmenbedingungen für Veränderungen 
» Kultur der Organisation 
Die Gestaltungskomponenten des OSTO-Systemmodells (vgl. Abbildung 5-2) werden 
schließlich im Kapitel 5.4 in der ‚Enterprise 2.0-Architektur’ wieder aufgegriffen, um 
Einflussfaktoren bei der Gestaltung einer Organisation mittels Social Software spezifisch 
zu verorten, den Gedanken der ganzheitlichen Betrachtungsweise zu verstärken und auf 
bestehende Wechselwirkungen hinzuweisen. Henning & Marks (1993) schreiben dazu, 
dass die Gestaltungskomponenten „[...] niemals isoliert von den anderen Komponenten 
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Abbildung 5-2. Übersicht der Gestaltungskomponenten im OSTO-Systemmodell nach 
Henning & Marks (1993) 
Mit Blick auf die Anschlussdiskussion wird begonnen, die Technologie Social Software 
und deren Verwendung für den Wissenstransfer zu beschreiben. Aufgrund von Über-
schneidungen innerhalb der Dimensionen Organisation und Mensch werden nach Ab-
schluss der technischen Untersuchung von Social Software die soziokulturellen und orga-
nisationalen Aspekte gemeinsam analysiert. 
Gestaltungskomponenten  
im OSTO-Systemmodell 
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5.2 Social Software – 
Technische Dimension  
In diesem Abschnitt soll der Einsatz von Social Software für die technische Umsetzung 
des theoretischen Modells zum wissensorientierten Management (IDEA-Ansatz) und 
deren Eignung zum Transfer von Erfahrungswissen diskutiert werden. Dafür wird zu-
nächst Social Software aus verschiedenen Perspektiven systematisiert, um im Anschluss 
einzelne Anwendungskategorien vorzustellen. Zu jeder dieser Kategorien werden charak-
teristische Eigenschaften zusammengetragen und ihre Eignung für ein wissensorientiertes Manage-
ment herausgestellt. Im Fazit erfolgt eine Einordnung der vorgestellten Social Software-
Anwendungskategorien aus Sicht der IDEA-Wissensmomente und eine Bewertung der 
Beziehungsstärke für den Wissenstransfer. 
 
Nach Allen (2004) verwendet Clay Shirky den Begriff Social Software erstmals. Shirky fasst 
unter dem Begriff letztlich eine Reihe von Anwendungen und Diensten zusammen, die 
alle eins gemeinsam haben: Die Unterstützung der Gruppeninteraktion100. „Looking for some-
thing that gathered together all uses of software that supported interacting groups, even if 
the interaction was offline.“ (vgl. Allen 2004; und die Erklärungen von Koch 2008b, S. 
50). 
Es existieren eine Vielzahl von Anwendungen, die als Social Software eingeordnet wer-
den können101. Als Anwendungskategorien von Social Software können Wikis, Weblogs, 
Social Bookmarking, Social Tagging, Podcasting, Newsfeeds/Newsaggregatoren, Com-
munities bzw. soziale Netzwerke und Social Network Services differenziert werden (vgl. 
ausführliche Betrachtung zu den einzelnen Kategorien, Back et al. 2008). Um ein tiefer 
gehendes Verständnis zu Social Software zu erreichen und die wissensorientierte Perspek-
tive dieser Technologien herauszustellen, werden im Folgenden verschiedene Systemati-
sierungen reflektiert. 
                                                       
100 Die Unterstützung zur Gruppeninteraktion wird ebenfalls von Back, Gronau und Tochtermann 
(2008) als das gemeinsame und verbindende Merkmal von Social Software gesehen. Sie spezifizie-
ren die Gruppeninteraktion in menschliche Kommunikation, Interaktion und Zusammenarbeit. 
Akteure nutzen darüber hinaus die Potenziale und Beiträge eines Netzwerks von Teilnehmern 
(Back et al., 2008, S. 4). 
101 Im Internet existieren verschiedene Listen und Zusammenstellungen von Social Software-
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5.2.1 Klassifizierung von Social Software  
Die Literatur unterscheidet Social Software nach Anwendungen (u. a. Alby 2008, S. 89-118) 
und Basistechnologien (u. a. Koch & Prinz 2008, S. 75-82), die wiederum zu Kategorien (bspw. 
Back et al. 2008, S. 9-74), Klassifikationen (bspw. Koch 2008b, S. 51) oder Features (McAfee 
2006) verdichtet und schlussendlich zur Klasse der ‚Social Software’ zusammengefasst 
werden können.  
Aufgrund dieser Vielfalt soll die Terminologie Social Software systematisch erschlossen 
werden. Dazu wird zunächst Social Software von Groupware unterschieden, um die ori-
ginären Aufgaben von Social Software in Abgrenzung zu Groupware herauszustellen. Im 
zweiten Schritt werden aus der Perspektive der Grundfunktionalitäten (Features) charakteri-
stische Eigenschaften von Social Software beschrieben, die sich hinter dem Akronym 
SLATES verbergen. Schließlich findet eine Grundpositionierung von Social Software 
statt, die Aufschluss über die Art der Verwendung und des Einsatzes gibt. 
5.2.1.1 Social Software und Groupware 
Laut vorangestellter Definition von Social Software durch Shirky (vgl. Allen 2004) kön-
nen starke Überschneidungen zum Begriff Groupware102 festgestellt werden. Die Termi-
nologie ‚Groupware’ kann als technisches Subsystem innerhalb der Computer Supported 
Collaborative Work (CSCW)-Forschung103 eingeordnet werden und ermöglicht die 
Gruppenarbeit durch den kombinierten Einsatz von Soft- und Hardware (vgl. Schlicher, 
Koch & Bürger 1998, S. 202; und Schmitz 2007, S. 148). Damit beschreibt Groupware 
eine Klasse von Technologien, die auf Computernetzwerken basiert und die Kommuni-
kation zwischen Menschen gestattet. Dazu zählen bspw. E-Mail, Newsgroups oder 
Text/Audio/Video-Chat-Technologien (vgl. typische Vertreter von Groupware und ihre 
Differenzierung, Prilla 2010, S. 25) 
Um prägnante Eigenschaften von Social Software hervorzuheben, ist eine vergleichende 
Gegenüberstellung mit Groupware hilfreich. Hinsichtlich der Ziele, Schwerpunkte und der 
Einführung beider Technologien können folgende Unterschiede herausgestellt werden (vgl. 
Koch 2008b, S. 52): 
                                                       
102 „Groupware is a generic term for specialized computer aids that are designed for the use of 
collaborative work groups. Typically, these groups are small project-oriented teams that have im-
portant tasks and tight deadlines. Groupware can involve software, hardware, services and/or 
group process support." (Johansen 1988, S. 1) 
103 "CSCW is a generic term which combines the understanding of the way people work in groups 
with the enabling technologies of computer networking, and associated hardware, software, ser-
vices and techniques." (Wilson 1991, S. 6). 
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» Ziele: Das Hauptmerkmal von Social Software ist der soziale Charakter, der sich in zwi-
schenmenschlichen Handlungen und im Auf- und Ausbau sozialer Netzwerke aus-
drückt. Die Interaktion manifestiert sich in Diskussionen und Empfehlungen, im 
Äußern von Zustimmung und im Spielen. Groupware-Anwendungen zielen originär auf 
betriebliche Gruppenarbeit ab und unterstützen ein gemeinsames Aufgabengebiet. 
Sie fokussieren zudem auf die kollaborative Erarbeitung eines gemeinsamen Resul-
tats. 
» Schwerpunkte: Groupware-Technologien zielen auf Bedürfnisse von Gruppen ab. Damit 
fokussieren entsprechende Anwendungen auf die „Wir-Zentriertheit“ und unterstüt-
zen eine definierte (Projekt-)Gruppe innerhalb eines begrenzten Zeitraums. Group-
ware-Technologien eignen sich insbesondere für den Informationsaustausch inner-
halb formaler Projektstrukturen. Social Software-Technologien hingegen stellen das Indi-
viduum, den Wissensarbeiter Mensch in den Mittelpunkt. Sie erlauben eine individu-
ell orientierte Kommunikation und stärken damit vordergründig die „Ich-
Zentriertheit“. Darüber hinaus existieren kaum Nutzerbeschränkungen. Entspre-
chend ist die Anzahl der partizipierenden Mitarbeiter im Vergleich zu Groupware-
Anwendungen größer, da eine Eingrenzung bspw. auf einzelne Projekte nicht primär 
angestrebt wird. 
» Einführung: Ein weiterer Vergleichspunkt ist schließlich die Einführung, Implementie-
rung und Verwaltung dieser Technologien. Groupware-Lösungen werden Top-down104 
umgesetzt, verbunden mit einer obligatorischen Beteiligung. Administratoren regeln 
die Nutzung von Groupware-Anwendungen, stellen Richtlinien und Guidelines auf 
und sind verantwortlich, Regelverstöße aufzudecken. Auch der Einsatz von Social 
Software kann dem top-down-Ansatz erfolgen, wird jedoch in der Umsetzung bottom-
up implementiert. Die Nutzung der Software ist freiwillig. Der Mehrwert von Social 
Software tritt häufig erst mit einer vielfachen Nutzung ein, weshalb eine breite An-
wenderbasis und -beteiligung erfolgskritisch ist. Formale Richtlinien von ‚außen’ 
werden durch gemeinsam entwickelte Konventionen der Mitglieder ersetzt. Formale 
Administratoren sind eher unüblich. 
Wie gezeigt sind die Unterstützung der sozialen Interaktion und die Fokussierung auf das 
Individuum grundlegende Merkmale von Social Software. Funktionelle Eigenschaften 
von Social Software können mit der Mnemonik SLATES gut visualisiert werden. 
                                                       
104 Weiterführende Erkenntnisse zu hierarchischen bzw. partizipierenden Führungsstrukturen stellen No-
naka und Takeuchi dar (vgl. 1997, S. 141ff.). 
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5.2.1.2 Akronym SLATES 
Das Akronym SLATES105 setzt sich aus den Elementen Search, Links, Authoring, Tags, 
Extensions und Signals zusammen und aggregiert damit eine Reihe von Social Software-
Funktionalitäten (McAfee 2006, S. 23). In der nachfolgenden Betrachtung werden die 
einzelnen Funktionalitäten kurz vorgestellt und mit Bezug zur Arbeit interpretiert (vgl. 
Geißler et al. 2009). 
Das erste Merkmal kennzeichnet die Suche (Search) nach Informationen und Wissen in 
Unternehmen. Social Software stellt das Sucherverhalten der Nutzer in den Vordergrund. 
Dem Nutzer soll es ermöglicht werden, das zu finden, wonach er sucht. Um die Auffind-
barkeit nach Informationen zu verbessern, schlägt McAfee (2006) vor, Navigationen auf 
Intranet-Seiten zu verbessern, Inhalte zu strukturieren und anwendungsübergreifende 
Suchwerkzeuge einzusetzen. Dadurch können Wissensarbeiter unterstützt werden, rele-
vante Inhalte bspw. für die Entscheidungsfindung effizient zu identifizieren.  
Eine weitere Funktionalität von Social Software sind Verlinkungen (Links) zwischen In-
halten (vgl. McAfee 2006, S. 23f.). Diese ermöglichen es dem Anwender, wichtige und 
relevante Informationen zu finden und Inhalte zu strukturieren. Dabei repräsentiert die 
Anzahl der Links auf einer Seite die Bedeutung des zugrundeliegenden Inhaltes. Durch 
die Vernetzung von Inhalten können Wissensgebiete erschlossen und repräsentiert wer-
den. 
Damit Mitarbeiter als Autoren (Author) Inhalte in Social Software entwickeln können, 
müssen Unternehmen einfach benutzbare (Gruppen-)Editoren-Werkzeuge anbieten 
(ebd., S. 24). Dadurch wird die Bereitstellung von Wissensartefakten in Form von Ideen, 
Erfahrungen, Kommentaren, Fakten oder Links für ein breites Publikum ermöglicht. 
Social-Software-Anwendungen wie Weblogs fördern den Wissensaustausch durch das 
Sammeln und Kommentieren von Beiträgen. Wiki-Beiträge in der Gruppenarbeit tragen 
darüber hinaus zum interaktiven Umgang mit Inhalten bei, indem Änderungen durch 
andere erlaubt und explizit gewünscht sind. Es können somit qualitativ hochwertige Arti-
kel produziert werden. 
McAfee beschreibt mit dem Kriterium ‚tags’ eine weitere Funktionalität von Social Soft-
ware (ebd., S. 24). Die Verschlagwortung (tags) von Inhalten und Dokumenten in Social 
Software soll einerseits helfen, den Zugriff auf bestehendes Wissen effizienter zu gestal-
ten. Andererseits können Tagging-Funktionalitäten ein Bild über das Verständnis des 
Nutzers explizieren. Im unternehmerischen Einsatz können tags eingesetzt werden, um 
                                                       
105 Dion Hinchcliffe erweitert diese SLATES-Mnemonik um zusätzliche Aspekte, wie soziale Fä-
higkeiten, die Emergenz, die freie Gestaltbarkeit (freeform) und die explizite Orientierung an 
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Wissen mit Hilfe von Schlagworten auffindbar zu machen, indem nützliche Seiten des 
Intranets oder Dokumente ausgezeichnet werden. 
Social Software ist zusätzlich dadurch gekennzeichnet, vergangene Aktivitäten und Vor-
lieben des Nutzers als Muster zu speichern und dadurch systemseitig Vorschläge (Extensi-
ons) zu unterbreiten (ebd., S. 25). Durch automatische Empfehlungen bspw. zu einem 
Wissensgebiet im Interessensgebiet eines Nutzers ist es möglich, Mitarbeiter auf angren-
zende Themen hinzuweisen. Darüber hinaus können Muster, Strukturen oder Bewe-
gungsprofile zur Wissensarbeit gespeichert werden, die ggf. für Kollegen von Bedeutung 
sind. 
Abschließend postuliert McAfee (2006) die Notwendigkeit einer bedarfsgerechten Infor-
mationsvermittlung. Social Software kann eingesetzt werden, um Nutzer über (relevante) 
neue oder geänderte Inhalte aktiv zu informieren (Signals). Newsfeeds, z. B. auf Basis der 
RSS-Technologie106, können verwendet werden, um das Problem der Informationsüber-
flutung durch Selektion und Abonnierungsmöglichkeiten einzudämmen (vgl. Häntschel-
Erhart 2008, S. 57). 
5.2.1.3 Social Software Dreieck 
Aufgrund der Vielzahl von Anwendungen kann das Social-Software-Dreieck von Hippner 
(2006) bzw. dessen Variation von Richter & Koch (2007) herangezogen werden, um eine 
Grundpositionierung von Social Software nach dem Verwendungszweck vorzunehmen. Die 
Anwendungskategorien Wikis, Weblogs oder Social Network Services werden hinsicht-
lich ihrer Aufgabe und ihres Schwerpunktes zum Informationsmanagement, zur Kommunikati-
on oder mit Schwerpunkt Beziehungen zum Identitäts- und Netzwerkmanagement lokalisiert.  
 
Abbildung 5-3. Social-Software-Dreieck nach Koch und Richter (2007, S. 14) 
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Alle drei Dimensionen des Social Software-Dreiecks sind aus Sicht des wissensorientier-
ten Managements von Bedeutung: (1) Informationsmanagement: Auffinden bzw. Verwal-
ten von Informationen u. a. als Grundlage der Wissensschaffung, (2) Kommunikation: 
direkte und indirekte Interaktionsmöglichkeiten u. a. als Grundlage des Wissenstransfers 
und (3) Identitäts- und Netzwerkmanagement: Darstellung von Profilinformationen und 
des persönlichen Beziehungsnetzwerks u. a. zum Aufbau von Vertrauen im Wissenstrans-
fer. 
Um die Wirkprinzipien i. S. d. Art und Weise der Wirkung von Social Software 
(Schönefeld 2009, S. 82) beschreiben und erklären zu können, werden stellvertretend 
Wikis für den Schwerpunkt Informationsmanagement, Weblogs für die Kommunikation 
und Social Networks für das Identitäts- und Netzwerkmanagement vorgestellt. Die wis-
sensorientierte Beurteilung erfolgt dabei durch die Bezugnahme auf die Wissensmomente 
Interaktion, Dokumentation, Evolution und Adaption (vgl. Kapitel 4.3). 
5.2.2 Anwendungskategorie Wikis 
Wikis sind Autorenwerkzeuge für die kollaborative Wissensarbeit. Neben den charakteri-
stischen Merkmalen und Grundfunktionen von Wikis, deren Darstellung zu Beginn er-
folgt, werden im zweiten Teil spezifische Implikationen für das wissensorientierte Mana-
gement abgeleitet. Diese erfolgen auf Basis des theoretischen Modells IDEA. 
5.2.2.1 Spezifika von Wikis 
Kompakt zusammengefasst sind Wikis107 webbasierte Autorenwerkzeuge auf Basis des 
Hypertext-Prinzips mit unidirektionalen Wiki-Links, zu deren zentralen Funktionalitäten 
die freie Editierbarkeit, die Verlinkung, Versionsverwaltung, Benachrichtigungen und die Volltext-
Suche gehören (vgl. Müller & Gronau 2008, S. 10f.). Nach der vorgestellten SLATES-
Mnemonik beinhalten Wiki-Applikationen sowohl Such-, Link- und Autorenfunktionali-
täten, als auch Funktionen zur Benachrichtigung (Signals). 
Als ein bedeutendes Merkmal von Wikis gilt die freie Editierbarkeit von Inhalten, ohne dass 
der Nutzer Programmier- oder HTML-Kenntnisse benötigt. Die Offenheit des Wiki-
Systems erlaubt jeder Person, jeglichen Inhalt einzusehen und zu modifizieren. Damit 
vollzieht sich ein Perspektivwechsel vom passiven Informationskonsum zum aktiven 
                                                       
107 Schon der Titel des Buches von Leuf und Cunningham (2001) „The Wiki Way – Quick Colla-
boration on the Web“ charakterisiert prägende Eigenschaften von Wikis. Sie definieren ein Wiki 
als „freely expandable collection of interlinked Web ‚pages’, as a hypertext system for storing and 
modifying information – a database, where each page is easily editable by any user“ (S. 14). Ergän-
zende Informationen zum Einsatz von Wikis als Wissensmanagement-Werkzeug und zu Einfüh-
rungsstrategien beschreibt Grace (2009). 





Kapitel 5: Umsetzungskonzept  
Seite 185 
Informationsaustausch allein durch die technische Möglichkeit, sich einzubringen (vgl. 
Müller 2008a, S. 348). 
Durch die Verlinkung verschiedener Inhalte können zudem ähnliche Themen assoziativ 
vernetzt und damit eine inhaltliche Konvergenz angestrebt werden, um Redundanzen 
abzubauen oder neue Zusammenhänge zu schaffen. Diese Funktionalität trägt dazu bei, 
unterschiedliche Informationsfragmente miteinander zu verbinden, aus denen sich neue 
Erkenntnisse ableiten lassen.  
Zu den Grundfunktionen von Wikis zählen ebenfalls Änderungslisten (Versionierung, Page 
History oder Versionsverwaltung). Änderungen an Seiteninhalten werden im Hintergrund 
automatisch dokumentiert und erlauben dem Nutzer, ältere Versionen wiederherzustellen 
oder zur Änderungsverfolgung einzusetzen. 
Weiterhin können einzelne Seiten abonniert werden. Dadurch erhält der Nutzer die Mög-
lichkeit, sich automatisch benachrichtigen zu lassen, wenn bspw. inhaltliche Änderungen 
vorgenommen oder ergänzende Kommentare hinzugefügt wurden. Mit dieser Änderungs-
benachrichtigung ist es möglich, Interessenten nur mit nutzerspezifischen Informationen zu 
versorgen. Darüber hinaus wird über die Nachricht der Impuls ausgesendet, sich die neue 
Information im Wiki anzusehen und in einen weiteren Austausch einzutreten. 
Abschließend wird die Volltext-Suche als Funktionalität von Wikis hervorgehoben. Mit 
ihrer Hilfe ist eine umfassende Recherche nach Informationen, sowohl in Textinhalten 
und Seitentiteln, als auch nach Autoren oder Metadaten möglich. 
Es existieren eine Vielzahl von Anbietern, deren Wiki-Systeme sich nach unterschiedli-
chen Funktionalitäten, z. B. Versionsverwaltung, WYSYWIG-Editoren, User-Support, 
Sprachunterstützung, Bereitstellung von Web-Speicher, etc. differenzieren lassen. Die 
‚Wikimatrix’ (vgl. CosmoCode 2011) bietet als Web-Plattform eine Übersicht und Ent-
scheidungshilfe zur Auswahl, in der 132 verschiedene Wiki-Systeme (Stand: April 2011) 
miteinander verglichen werden. 
5.2.2.2 Wikis im wissensorientierten Management 
„Ein Wiki stellt zu einer mentalen Wissensstruktur ein informationstechnisches Äquiva-
lent dar, in welchem Informationen gespeichert sind.“ (Müller 2008b, S. 160). Erfah-
rungswissen ist dynamisch und sozial eingebettet. Die Wiki-Anwendung ist daher nicht 
mit einer statischen Webseite vergleichbar, in der eine hierarchische Wissenssammlung 
vorgeben wird. Vielmehr werden Wissensinhalte durch eine Vielzahl von Personen erar-
beitet, eingestellt, evolutionär weiterentwickelt und diskutiert. Damit sind Wikis als Social 
Software-Anwendungen besonders geeignet, Erfahrungsträger zu animieren, ihr erfah-
rungsbasiertes Wissen zu teilen. 
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Die IDEA-Momente zur Wiki-basierten Wissensarbeit lassen sich der nachfolgenden 
Tabelle 5-3 entnehmen. Sie unterstreicht dass Wikis sich im wissensorientierten Manage-
ment als geeignetes Instrument zur Wissensmobilisierung erweisen. 
Tabelle 5-3. Wikis aus Sicht von IDEA 
IDEA Moment Wikis als Instrument der Wissensmobilisierung 
Interaktion Jeder (angemeldete) Nutzer in Wikis besitzt die Möglichkeit, seine Gedanken 
und Meinungen einzubringen. In Diskussionsgruppen können verschiedene 
Sachverhalte abgestimmt und Seiten bzw. eigene Inhalte hinzugefügt oder 
geändert werden. Durch die eindeutige Auszeichnung des Autors bzw. des 
Bearbeiters wird die Identität des Wissensarbeiters mit dem Inhalt kombiniert. 
Damit können auf Basis von Wiki-Analysen (vgl. Participation and 
Collaboration Analyzing in Wikis, Stein & Blaschke 2009, S. 79ff.) Wissensträ-
ger identifiziert werden. Die Interaktion erfolgt indirekt über die kollaborative 
Erstellung von Texten bzw. über den dokumentierten Inhalt. 
Dokumentation 
 
Wikis sind Gruppeneditoren- und Dokumentationswerkzeuge. Einzelne An-
wender können zwar individuelle Informationen niederschreiben, jedoch liegt 
der Fokus eines Wikis auf der kollaborativen Erstellung (und Weiterentwick-
lung) von Inhalten durch eine Gruppe von Nutzern. Wikis ermöglichen die 
Reflexion des eigenen Wissens, indem durch kollaboratives Er- und Bearbeiten 
von Texten zuvor wenig strukturiertes Wissen reflektiert und systematisiert 




Wikis vollziehen den Wechsel von einer Ich- zu einer Wir-Perspektive. Zwar 
speichern Wikis individuelle Meinungen und Erfahrungen des Nutzers, jedoch 
unterliegen die Inhalte einer permanenten Qualitätskontrolle, indem eine kol-
laborative Weiterentwicklung auf Basis übergreifender Editiermöglichkeiten 
stattfindet. Damit können Wissensfragmente im Idealfall objektiviert werden 
und stellen gemeinschaftlich abgestimmtes Wissen dar (Gonzalez-Reinhart 
2005, S. 10). Inhalte werden nie als ‚eingefroren’ aufgefasst. Vielmehr wird 
aufgrund der permanenten elektronischen Verfügbarkeit von einer kontinuier-
lichen Weiterentwicklung ausgegangen. Hierfür werden die Inhalte diskutiert, 





Die Adoption wurde im IDEA-Konzept als zweistufiger Prozess konstatiert. 
Die Stufe der Wahrnehmung wird in Wikis unterstützt, indem bspw. Benachrich-
tigungsfunktionalitäten, Abonnements oder Änderungsübersichten existieren, 
um neues und relevantes ‚Wissen’ (frühzeitig) zu erkennen.  
Die Stufe der Interpretation von Wissen ist vom Vorwissen des Betrachters 
abhängig. Durch die gemeinsame Erstellung von Texten können Inhalte in 
Wikis allgemein verständlicher formuliert sein. Verlinkungen helfen zudem, auf 
Hintergrundwissen oder auf verwandte Themen zu verweisen. Sprache, Links, 
aber auch Diskussionsgruppen und Versionshistorien als eine Art Lösungsfin-
dungsprozess können als situativer Entwicklungskontext letztlich helfen, expli-
zierte Wissensinhalte besser zu verstehen und zu interpretieren. 
Legende: In der Tabelle sind Farbmarkierungen zu den einzelnen Momenten vorgenommen 
worden, um den Grad der Unterstützung zu veranschaulichen. Dunkelgrau bedeutet starke, Hell-
grau bedeutet geringere Unterstützung der Anwendungskategorie im betrachteten Moment. 
Wikis in der  
IDEA-Systematik 
 
Kapitel 5: Umsetzungskonzept  
Seite 187 
5.2.3 Anwendungskategorie Weblogs 
Weblogs (kurz: Blogs) werden weniger über ein allgemeingültiges Begriffsverständnis, als 
vielmehr über ihre charakteristischen Merkmale definiert (vgl. Przepiorka 2005). Im 
Anschluss der Wesensmerkmale von Weblogs wird die Einordnung in das 
wissensorientierte Management geprüft, um den Nutzen von Weblogs für die 
Wissensmobilisierung abzuleiten. Für weiterführende Erklärungen zu Weblogs sei auf die 
Arbeiten von Przepiorka (2006), Alby (2008) und Robes (2009) verwiesen. 
5.2.3.1 Spezifika von Weblogs 
Weblogs sind Webseiten mit chronologisch sortierten Beiträgen zu einer eingegrenzten Thematik 
mit einem zumeist klar definierten Zielpublikum als Interessensgemeinschaft (vgl. Alby 2008, 
S. 21f.). Es existieren verschiedene Weblog-Arten bzw. -gruppen, die unterschiedliche 
Themen und Adressaten ansprechen (vgl. Pleil 2004; Alby 2008; Beck 2008). Im Unter-
nehmen werden sog. Corporate Blogs eingesetzt, die u. a. für den Wissens- bzw. Informati-
onsaustausch nach außen, z. B. CRM-/PR-Maßnahmen, oder nach innen gerichtet, z. B. 
als Kanal für Mitteilungen des Managements an die Mitarbeiter, eingesetzt werden. Cor-
porate Blogs sind formal organisierte Interessensgruppen oder professionelle Organisa-
tionen. 
Veröffentlichte Beiträge von Einzelpersonen sind häufig subjektiv bzw. persönlich for-
muliert und besitzen deshalb Ähnlichkeiten mit einem (Online-)Tagebuch. Im Unter-
schied zu klassischen Webseiten werden die Inhalte auf Weblogs häufiger aktualisiert, 
üblicherweise wöchentlich (Koller & Alpar 2008, S. 19). Die Sortierung der Beiträge bildet 
für Weblogs ein charakteristisches Merkmal. Die Inhalte sind chronologisch organisiert, 
neue Beiträge werden als erstes angezeigt. 
Die Partizipation in Weblogs wird über Kommentare realisiert. Das Einbringen von Dis-
kussionsbeiträgen zeigt Parallelen zu Newsgroups oder Foren auf. Der Unterschied be-
steht jedoch darin, dass in Weblogs der Blog-Inhaber ein Initialthema vorstellt und disku-
tiert. In Newsgroups oder Foren können alle Mitglieder Initialthemen einstellen und Dis-
kussionen beginnen. Damit wird die Ich-Zentriertheit108 von Weblogs betont, deren In-
halte sich als „Intellectual soul of its author“ (Stone 2004, S. 35) beschreiben lassen. 
Eine weitere Funktion von Weblogs sind Trackbacks. Sie ermöglichen eine thematische 
Vernetzung von Bloginhalten aus verschiedenen Weblogs. Trackback-Links verweisen 
auf einen anderen, thematisch relevanten Beitrag und werden in Form eines Kommentars 
                                                       
108 Einen anschaulichen Vergleich zwischen Blogs und Newsgroups/Foren beschreibt der Basic Think 
Blog. Dieser stellt im besonderen Maße die Ich-Zentrierung in Weblog-Beiträgen heraus (vgl. 
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in einen bestehenden Beitrag integriert. Damit wird die Blogosphäre – die Gemeinschaft 
von Weblogs und ihre Vernetzung mit Mitgliedern – vergrößert. 
Schließlich verfügen Weblog-Systeme über spezifische Funktionen, um das gezielte Auf-
finden von Beiträgen zu unterstützen. Dazu werden Permalinks, Feeds und Tagging-
Funktionalitäten eingesetzt. Da Weblogs sich durch neue Beiträge fortwährend ändern 
und ältere Beiträge damit nach hinten rücken, können Permalinks helfen, einen eindeuti-
gen Bezug zu einem Blog-Beitrag herzustellen. Sie besitzen damit einen enormen Einfluss 
auf die Vernetzung und Verteilung der Inhalte (Alby 2008, S. 23). Durch die zielgenaue 
Adressierung können Blogeinträge weiterempfohlen oder in Form von eindeutigen 
Trackbacks in andere Weblogs eingebunden werden. Ein Feed ist eine populäre, auf 
XML-Funktionalität basierende Technologie, über die automatische Benachrichtigungen 
zu neuen Bloginhalten verschickt werden. Tagging bezeichnet den Vorgang der freien 
Zuordnung von Schlagwörtern zu bestimmten Inhalten (Przepiorka 2006, S. 24). Speziell 
bei Weblogs können Autoren mit Hilfe von Tags charakteristische Begriffe (Schlagwör-
ter) einem Blog-Inhalt zuordnen. Damit zielt die freie Verschlagwortung in erster Linie 
darauf ab, eigene Inhalte wiederaufzufinden (Alby 2008, S. 127f.). Durch die Aggregation 
der vergebenen Schlagwörter entsteht eine gewichtete Ansicht (Tag Cloud), in der häufig 
verwendete Begriffe größer dargestellt werden, als seltener auftretende Begriffe. Tag 
Clouds können genutzt werden, um schlagwort-basiert einen oder eine Gruppe von Bei-
trägen anzusteuern. 
Zusammenfassend können Weblogs als webbasierte Anwendungen zum Erstellen, Ver-
walten und Veröffentlichen von persönlichen Inhalten im World Wide Web bzw. im 
Intranet beschrieben werden. 
5.2.3.2 Weblogs im wissensorientierten Management 
Weblogs in Unternehmen zur Unterstützung der Wissensarbeit gewinnen mehr und mehr 
an Bedeutung109. Ein Beweggrund dafür ist die Erkenntnis, dass persönliches Wissen, 
Erfahrungen und Ideen der Mitarbeiter von der bisherigen Unternehmensinfrastruktur 
nicht erfasst und damit „unsichtbar“ vorliegen (Robes 2009, S. 23). Nach Robes besteht 
die zentrale Aufgabe des Managements darin, dieses Wissen sichtbar zu machen und zu 
mobilisieren. 
Ein einheitliches Bild zum Einsatz von Weblogs in Unternehmen existiert noch nicht. 
Fest steht jedoch, dass eine partizipative Unternehmenskultur (vgl. auch soziokulturelle und 
                                                       
109 Eine 2010 durchgeführte Studie im deutschsprachigen Raum (Deutschland, Österreich, 
Schweiz) zum Stand der Einführung von Enterprise 2.0 in Unternehmen kam zum Ergebnis, dass von 
72 befragten Unternehmen 61% Weblogs im Unternehmen (experimentell) einsetzen (vgl. 
weiterführende Studienergebnisse Göhring, Niemeier & Vujnovic 2010). 
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organisationale Aspekte von Social Software, Kapitel 5.3) Voraussetzung für den zielge-
richteten Einsatz von Weblogs ist. Künftige Generationen von Mitarbeitern werden eine 
„Read-Write-Kultur“ (Robes 2009, S. 24) einfordern, um Meinungen und Erfahrungen zu 
teilen und Diskussionen zu initiieren. Stocker, Tochtermann und Krasser (2009) fanden 
zudem heraus, dass Weblogs in KMU sich eignen, eine Transparenz über das bestehende 
Wissen zu schaffen und Wissensträger zu identifizieren. Auch wenn die Kommunikation 
zwischen Mitarbeitern eher über andere Medien geführt wird, können Weblogs helfen, 
geeignete Ansprechpartner zu finden. Weblogs unterstützen somit die Kodifizierungs- 
und die Personifizierungsstrategie (vgl. Kapitel 3.2.2.3) beim Management von Erfah-
rungswissen. Wissen wird einerseits als Blogbeiträge in Form von Informationen doku-
mentiert, andererseits zwischen Mitarbeitern auf direktem Weg kommuniziert, indem 
Weblogs dazu beitragen, soziale Netzwerke aufzubauen (Kaiser & Müller-Seitz 2005). 
Aus der wissensorientierten Managementsicht können nachfolgende Merkmale für We-
blogs dargestellt und hinsichtlich IDEA systematisiert werden. 
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Tabelle 5-4. Weblogs aus Sicht von IDEA 
IDEA Moment Weblogs als Instrument der Wissensmobilisierung 
Interaktion Weblogs sind interne bzw. externe Kommunikationswerkzeuge und ermögli-
chen eine direkte, ungefilterte, dialogorientierte Kommunikation. Sie erlauben 
damit eine wechselseitige Bezugnahme, indem Autoren (Blogger) ihre Ansich-
ten und Meinungen publizieren und andere Nutzer durch Kommentare Stel-
lung zum Inhalt nehmen. Durch Profilinformationen der Nutzer werden Bei-
träge und Kommentare personalisiert und schaffen einen gemeinsamen Kon-
text. Corporate Blogs können extern u. a. zur Krisenkommunikation (z. B. 
BASF110) und zu PR-Zwecken (z. B. Ritter-Sport111) oder intern als Knowledge 
Blogs112 bzw. als offizielles Kommunikationsinstrument zwischen der Ge-
schäftsleitung und Mitarbeitern eingesetzt werden (vgl. Einsatzmöglichkeiten 
von Corporate Blogs,  Zerfaß 2005). 
Dokumentation Die originäre Funktion von Weblogs ist die Dokumentation von persönlichen 
oder personenbezogenen Inhalten. Die Einträge bilden deshalb die Wissens-
domäne eines Autors bzw. Kommentare das Wissen einer Community ab. 
Initialbeiträge werden selten kollaborativ entwickelt, jedoch besteht die Mög-
lichkeit, über Kommentare Hinweise, Meinungen und Anregungen von inter-
essierten Nutzern aufzunehmen, die zukünftig in neue Beiträge einfließen 
können. Als Anwendung in Unternehmen können Weblogs als Informations- 
und Arbeitsplattform für Projektarbeiten eingesetzt werden (Koch & Richter 
2007, S. 31).  
Evolution Weblogs unterstützen die Verarbeitung der organisationalen Wissensbasis. 
Durch eine aktive Beteiligung über Kommentare können individuelle Gedan-
ken weiterentwickelt werden. Trackbacks und Permalinks unterstützen zudem, 
explizierte Inhalte in der Organisation zu verbreiten. Corporate Blogs können 
gezielt für das Ideenmanagement113 bzw. für das betriebliche Vorschlagswesen 
eingesetzt werden. 
Adoption Das Moment Adoption beschreibt die Wissenskonstruktion auf Seiten des 
Individuums. Die Wahrnehmung der Weblog-Inhalte wird durch Tagging-
Funktionalitäten bzw. Tag-Clouds und durch RSS-Feeds erleichtert. Darüber 
hinaus sind Weblog-Inhalte subjektiv bzw. persönlich formuliert. Diese Eigen-
schaften erlauben eine unkomplizierte Aufnahme der Inhalte durch den Rezi-
pienten, da eine Fachsprache eher vermieden wird.  
Legende: In der Tabelle sind Farbmarkierungen zu den einzelnen Momenten vorgenommen 
worden, um den Grad der Unterstützung zu veranschaulichen. Dunkelgrau bedeutet starke, Hell-
grau bedeutet geringere Unterstützung der Anwendungskategorie im betrachteten Moment. 
                                                       
110 vgl. Krisenblog von BASF unter http://amflora.basf.com/ 
111 vgl. PR-Blog von Ritter-Sport unter http://www.ritter-sport.de/blog/?page_id=56 
112 Knowledge Blogs werden bei der Investmentbank Dresdner Kleinwort Wasserstein eingesetzt, um 
internes Mitarbeiterwissen zu kommunizieren (Zerfaß 2005).  
113 Die Verwendung von Social Software für das betriebliche Ideenmanagement wird im „soziologisch 
aufgeklärten Innovationsparadigma“ (Howaldt, Kopp & Schwarz 2008, S. 64) zunehmend erkannt. 
In dieser Sichtweise sollen sich nicht nur die internen Mitarbeiter der F&E-Abteilung am Innova-
tionsprozess beteiligen. Es ist darauf zu achten, dass alle Mitarbeiter, aber auch externe Stakehol-
der am Innovationsprozess eingebunden sind. Durch ‚aktives Einbringen’ von Seiten der Mitarbei-
ter können Weblogs den Innovationsprozess unterstützen (vgl. Howaldt & Beerheide 2010, S. 
359f.). 
Weblogs in der  
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5.2.4 Anwendungskategorie Social Network 
Services 
Social Network Services (SNS) sind technische Dienste zur Anbahnung und Verwaltung 
von sozialen Beziehungen. Die Anwendungskategorie Social Network Service wird über 
die Theorien zu (virtuellen) Communities und sozialen Netzwerken deduziert und erläu-
tert. Im Anschluss wird erneut das IDEA-Modell herangezogen und geprüft, wie Social 
Network Services die Wissensarbeit unterstützen. 
5.2.4.1 Spezifika von Social Network Services 
Die aktuellen Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnologien er-
möglichen es, soziale Netzwerke digital abzubilden. Für das Verständnis und die Einord-
nung von Social Network Services sind (virtuelle) Gemeinschaften und soziale Netzwerke im 
betrieblichen Umfeld zu berücksichtigen. Daher werden zunächst bedeutende Erkennt-
nisse aus den Forschungen zu Communities, virtuellen Communities und sozialen Netzwerken 
vorangestellt, um im Anschluss Social Network Services als Social-Software-Instrument 
vorzustellen. Grundlage dieser Herangehensweise sind im Wesentlichen die Arbeiten von 
Stocker & Tochtermann (2009) und Koch & Richter (2009). 
Eine Gemeinschaft (Community) ist eine Gruppe von Personen, die durch ein kollektives 
Interesse ein Gemeinschaftsgefühl besitzt und aufbaut. In früheren Konzepten wurden 
verwandtschaftliche Beziehungen und/oder die geografische Nähe dafür zugrunde gelegt. 
Diese einst prägenden Merkmale für Gemeinschaften verändern sich im Zuge der Globa-
lisierung und des wachsenden Einflusses von Informations- und Kommunikationstech-
nologien. Die Bedeutung von Gemeinschaften114 für den Wissensaustausch in Organisa-
tionen wurde bereits in den Erklärungen zum Modell der Wissensschaffung (Nonaka & 
Takeuchi 1997) bzw. zum Wissensfluss im Cynefin (Snowden 2002) diskutiert. Gemein-
schaften in Organisationen bilden sich um ein spezifisches Wissensgebiet (Domäne) her-
um, gruppieren Personen und fördern den Wissensaustausch durch informelle Verbin-
dungen. 
Virtuelle Gemeinschaften sind Gemeinschaften, die moderne Informations- und Kommuni-
kationstechnologien anwenden, um Informationen zu einem gemeinsamen Interessens-
gebiet auszutauschen. Stocker & Tochtermann (2009) definieren: „Eine virtuelle Com-
munity entsteht, wenn sich Menschen auf Computer vermitteltem Wege mit einer hinrei-
                                                       
114 Eine Übersicht zu den unterschiedlichen Schwerpunkten von Gemeinschaften stellt Hartleb  
(2009, S. 12) zusammen. Darunter können stellvertretend Communities of Interests, Communities 
of Purpose, Communities of Passion und Communities of Place genannt werden. Eine umfassen-
de Diskussion zum Begriff Community of Practice und zu den unterschiedlichen Schwerpunkten 
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chenden Regelmäßigkeit treffen, sodass sie durch ihre Aktivitäten persönliche Beziehun-
gen aufbauen und ein Gemeinschaftsgefühl entwickeln.“ (ebd., S. 64). Die Gesamtheit 
der Kennzeichen virtueller Communities wird wie folgt beschrieben (vgl. Preece 2000):  
» Personen, welche die soziale Interaktion suchen und bereit sind, besondere Aufgaben 
(z. B. Moderations- oder Führungsrollen) wahrzunehmen, 
» einen gemeinsamen Zweck verfolgen, z. B. Interesse oder Informationsaustausch, 
» Regeln, die Interaktionen zwischen Personen lenken und 
» Computersysteme, die eine soziale Interaktion unterstützen und vermitteln. 
Eine Gemeinschaft kann als sozialer Graph115 dargestellt werden, um das Netzwerk der 
Community abzubilden. Ein soziales Netzwerk besteht aus einer abgegrenzten Menge an 
Knoten, welche symbolisch Individuen oder eine Gruppe von Individuen darstellen. 
Zusätzlich werden die Knoten durch Kanten verbunden, die soziale Interaktionen bzw. 
Beziehungen, z. B. Kommunikationsbeziehung oder Bekanntschaften, zwischen Indivi-
duen beschreiben (vgl. Koch & Richter 2009, S. 69). Damit sind die Strukturen virtueller 
Communities und realer sozialer Netzwerke ähnlich. 
Dennoch können konkrete Unterschiede zwischen virtuellen Gemeinschaften und sozia-
len Netzwerken festgestellt werden. Recht anschaulich stellt Amy Jo Kim (2000) die Ab-
grenzung dar. „A network is composed of loose ties, often the focus is on topic or par-
ticular type of content or behaviour. A community may have the same focus but the ties 
are stronger. No one misses you in a network; they might if you’re a popular and vocal 
member of a community“ (Kim 2000). Sie stellt primär die Art und Stärke der Verbin-
dungen zwischen den Mitgliedern als bedeutendes Unterscheidungskriterium heraus. Auf 
Basis von Granovetters (1973) Differenzierung zwischen strong ties (schwachen Gruppen-
beziehungen) und weak ties (starken Gruppenbeziehungen) können innerhalb von Com-
munities (virtuelle Gemeinschaften) eher starke Verbindungen, in sozialen Netzwerken 
hingegen vornehmlich schwache Verbindungen konstatiert werden116. Die Stärke der 
Verbindung (interconnectedness) bzw. die soziale Vernetzung selbst wird auch im Zusam-
menhang mit dem Begriff Netzwerken gebraucht. Auf der individuellen Ebene des Wis-
sensarbeiters ist damit die systematische Form der Beziehungspflege zu verstehen. Auf 
der Ebene eines Unternehmens wird ‚Netzwerken’ damit in Verbindung gebracht, Lö-
sungen zu Problemen schneller und zu geringeren Suchkosten ausfindig zu machen. Das 
                                                       
115  Einen sozialen Graph beschreibt Jay Goldmann wie folgt: „The social graph is a representation 
of all the connections that make up a social network. Every member of the network has its own 
social graph, which represents that user's unique set of connections to other members of the same 
network.” (Goldman 2008, S. 2). 
116 Netzwerke beruhen eher auf lockeren Beziehungen ohne einen konkreten Arbeitsgegenstand 
(‚Man kennt sich irgendwie’), während sich Mitglieder in Communities vornehmlich auf Basis 
eines gemeinsamen Interesses zusammenfinden. Damit weist letztere eine stärkere Verbundenheit 
auf, weil die Mitglieder gerichteter interagieren. 
Virtuelle Gemeinschaften 
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eigene soziale Netzwerk erleichtert es, Erfahrungsträger zu kontaktieren und Erfah-
rungswissen auszutauschen. 
Aus den Eigenschaften von (virtuellen) Gemeinschaften und sozialen Netzwerken lassen 
sich Wesensmerkmale der Anwendungskategorie Social Network Services ableiten. SNS 
ermöglichen als technische Systeme die Anbahnung und Verwaltung von sozialen Bezie-
hungen. Boyd & Ellison definieren Social Network Services als „[...] web-based services 
that allow individuals to construct a public or semi-public profile within a bounded sys-
tem, articulate a list of other users with whom they share a connection, and view and 
traverse their list of connections and those made by others within the system” (Boyd & 
Ellison 2007, S. 1). Dieser Erklärung zufolge sind Social Network Services web-basierte 
(semi-)öffentliche Profile mit Verzeichnissen von Interaktionsbeziehungen zu anderen 
Personen (soziale Graphen). Neben dem Identitäts- und Kontaktmanagement sind die 
Expertensuche und die Unterstützung von context-awareness117 grundlegende Funktio-
nen von Social Network Services. Damit liegt der Schwerpunkt von SNS in der Kontakt-
aufnahme zu potenziellen Experten, wodurch gemeinsam Wissen und Informationen 
ausgetauscht werden kann (vgl. Koch & Richter 2009, S. 71). 
Professionelle – Business Networking – Social Network Services können als offene 
(XING118, LinkedIn119, Ecademy120, Focus121, Networking for Professionals122 u. a.) oder 
als geschlossene Systeme (TEAMWeb123 der T-Systems Multimedia Solution GmbH, Refe-
rences@BT124 der Siemens AG u. a.) angelegt sein. Letztere werden für die interne Dar-
stellung von Mitarbeiterinformationen, Kompetenzen und für das Netzwerkmanagement 
im Unternehmensintranet eingesetzt. 
                                                       
117 Serrano & Serrat (2006, S. 104) verstehen context-awareness als die Fähigkeit eines Systems, sensi-
bel auf Schwankungen der Umgebung zu reagieren und sich daran anzupassen. Kontext nach 
Bußmann sind „alle Elemente einer Kommunikationssituation, die systematisch das Verständnis 
einer Äußerung bestimmen“ (Bußmann 1990, S. 416). Damit besteht der Kontext aus Informatio-
nen, die eine Entität charakterisieren. Entitäten können Personen, Orte oder Objekte darstellen. 
Diese Informationen sind für die Interpretation und für die Interaktion zwischen Personen ent-
scheidend. Informationen über Interaktionsbeziehungen sind demnach Kontextinformationen, 
wobei Systeme, die diese Informationen abbilden, die Fähigkeit besitzen context-awareness zu 
schaffen (vgl. Dey & Abowd 1999, S. 306f.). Eine weitere Spezifikation bilden die grundlegenden 
Arten von Awareness nach Gutwin (1996). Er differenziert Informal und Social Awareness als per-
sönliche Informationen über andere und Group-structural und Workspace Awareness als Informatio-
nen über die Gruppenstruktur bzw. über den Arbeitsbereich.  
118 vgl. https://www.xing.com 
119 vgl. http://www.linkedin.com 
120 vgl. http://www.ecademy.com 
121 vgl. http://www.focus.com 
122 vgl. http://www.networkingforprofessionals.com 
123 vgl. http://www.wissensexzellenz.de/index.php?id=118 
124 Einen Gesamtüberblick zu References@BT ist im Beitrag „Enterprise Microblogging at Sie-
mens, Building Technologies Division: A Descriptive Case Study” zu entnehmen (Müller & 
Stocker 2010). 
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5.2.4.2 Social Network Services im wissensorientierten 
Management 
Die Beziehungsstärke zwischen Mitgliedern in Communities oder in sozialen Netzwerken ist 
bereits angesprochen worden und besitzt im wissensorientierten Management eine enor-
me Bedeutung. Hansen (1999) hat in seiner Arbeit zum Search-Transfer-Problem die Bezie-
hungsstärke in Communities und in sozialen Netzwerken mit verschiedenen Wissensarten 
untersucht (vgl. the four combinations of knowledge complexity and tie strength, Hansen 
1999, S. 89). Auf Basis seiner Erkenntnisse können Implikationen für die Suche und für 
den Transfer von (Erfahrungs-)Wissen abgeleitet werden. In Gruppen mit starken Ver-
bindungen, z. B. in Communities of Practice, existiert häufig redundantes Wissen. Kolle-
gen kennen sich gut und besitzen über die Zeit ähnliche Informationen und Vorstellun-
gen. Hingegen bestehen in sozialen Netzwerken häufig schwache bzw. lose gekoppelte 
Beziehungen mit unterschiedlichen Mitgliedern aus verschiedenen Sub-Netzwerken. We-
niger bekannte Personen innerhalb dieser Netzwerke können deshalb über neues, ande-
ren Mitgliedern nicht bekanntes Wissen verfügen. 
Dennoch besitzen Gruppen mit starkem Beziehungsgeflecht ebenfalls Vorteile für die 
Wissensmobilisierung. Aufgrund der konstatierten Komplexität von Erfahrungswissen in 
dieser Arbeit – hier insbesondere der Grad der Kodifizierbarkeit – bestehen divergente 
Implikationen für den Wissenstransfer. Starke Verbindungen eignen sich eher, tacit 
knowledge, Erfahrungen u. a. zu transferieren, da ein gemeinsames Grundverständnis 
bzw. ein vertrauter Kontext besteht. Gruppen mit schwachen Beziehungen hingegen 
eignen sich für diese Wissensart weniger. Der Transfer von explizitem Wissen ist von der 
Beziehungsstärke unabhängig möglich. Hier wurden keine Unterschiede bezüglich der 
Beziehungsstärke identifiziert (vgl. Hansen 1999). 
SNS können den Impuls zur Wissensmobilisierung geben, gerade um ‚neues’, bisher un-
bekanntes Wissen aufzuspüren. Für den Transfer von Erfahrungswissen mit überwiegend 
impliziten Facetten eignen sich Social Network Services weniger, da tendenziell schwache 
Verbindungen bestehen. Schafft ein Social Network Service hingegen Kontext-
Awareness, indem z. B. ausreichende Informationen zur Identität der Mitglieder, die Ab-
bildung von Gruppenstrukturen, Interaktionsbeziehungen oder Informationen zu Aktivi-
täten anderer vorliegen, kann ein gemeinsames Bewusstsein und Verständnis aufgebaut 
werden. Dieses trägt dazu bei, stärkere Beziehungen (strong ties) zwischen den Grup-
penmitgliedern aufzubauen, wodurch der Austausch von Erfahrungswissen sich verbes-
sern würde. 
Zusammenfassend ist festzustellen, dass Social Network Services das Potenzial besitzen, 
Mitarbeiter zu vernetzen und damit Experten und deren Expertise zu lokalisieren. Infor-
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mationen zur Identität der Mitglieder und zu den Beziehungen zwischen Kollegen begün-
stigen den Aufbau eines gemeinsamen Kontexts und tragen zur Verbesserung der Kom-
munikation bei. Damit zielen SNS darauf ab, bestehendes verteiltes Wissen über die Wis-
sensträger zu vernetzen und damit die Wissensmobilisierung zu initiieren. Spezifische 
Eigenschaften aus dem wissensorientierten Management in der IDEA-Systematik werden 
in Tabelle 5-5 dargestellt. 
Tabelle 5-5. Social Networks aus Sicht von IDEA 
IDEA Moment Social Network Services als Instrument der Wissensmobilisierung 
Interaktion Social Network Dienste dienen der Anbahnung und Verwaltung von sozialen 
Beziehungen und zielen demnach auf den Ausbau und die Nutzung von 
Kommunikationsprozessen ab. Durch Profilinformationen, Aktivitätsanzeigen 
oder durch die Darstellung des sozialen Graphen unterstützten SNS die Her-
ausbildung eines gemeinsamen Kontexts. Durch diese Informationen kann das 
Kontingenzproblem zwischen Mitglieder des Netzwerks vermindert werden. 
Dokumentation Um Interaktionsbeziehungen zwischen Akteuren aufbauen zu können, ist die 
Dokumentation von Profilinformationen (z. B. Kontaktinformationen, Kennt-
nisse, Vita, Referenzen, u. a.) notwendig.  
Ursprünglich dienen SNS nicht zur aktiven Dokumentation von Inhalten. 
Zunehmend bieten SNS aber auch Weblog-Funktionalitäten, um individuelle 
Statusmeldungen zu kommunizieren. Die Nutzer von SNS hinterlassen auf 
diese Weise digitale Spuren in Form von Informationen, z. B. dokumentierte 
Beziehungen, vergangene Aktivitäten, die als weiches Wissen den Kontext 
eines Mitarbeiters beschreiben können.   
Evolution Das Moment Evolution wird in SNS durch die Eigenschaften der Offenheit 
dieser Systeme unterstützt. Das bedeutet, dass sich mit zunehmender Nutzung 
weitere digitale Spuren in SNS ansammeln. Konkret kann die Vernetzung der 
Mitglieder untereinander ansteigen bzw. um weitere Profilinformationen, wie 
bspw. Kenntnisse und Fähigkeiten, ergänzt werden. Die direkte Weiterent-
wicklung von Wissensinhalten findet in geschlossenen, internen Social Net-
work Services häufig nach der Identifikation des Wissensträgers in der direkten 
Kommunikation (person-to-person approach) statt. Da Social Network Ser-
vices auch Weblog- bzw. Wiki-Funktionalitäten integrieren, können auch Wis-




Die Prozesse Wahrnehmung und Interpretation als zentraler Bestandteil des 
Moments Adoption sind ebenfalls in SNS erkennbar. Eine effektive Datense-
lektion erhöht die Wahrnehmung von Inhalten. Social Network Services er-
möglichen eine zweistufige Selektion von Inhalten nach dem Prinzip der Per-
sonifizierung. Informationen, die von Personen veröffentlicht werden, mit 
denen keine (direkte) ‚Beziehung’ besteht, werden ausgeblendet. Der Informa-
tionsaustausch innerhalb eines Beziehungsnetzwerks kann durch Profilinfor-
mationen und über die Stärke der Verbindung gesteuert werden. Informatio-
nen von Personen, die einem fachlich oder persönlich nahe stehen, werden 
gegebenenfalls eher wahrgenommen (durch Eingrenzung), als von Personen, 
zu denen eine lose bzw. schwache Bindung besteht.  
Geteilte Informationen werden im Netzwerk über die Stärke der Beziehungen 
und über die Profilinformationen interpretiert, um daraus eigenes Wissen zu 
(re)konstruieren. 
Legende: In der Tabelle sind Farbmarkierungen zu den einzelnen Momenten vorgenommen 
worden, um den Grad der Unterstützung zu veranschaulichen. Dunkelgrau bedeutet starke, Hell-
grau bedeutet geringere Unterstützung der Anwendungskategorie im betrachteten Moment. 
Social Network Services 
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5.2.5 Wissenstransfer mit Social Software 
Wikis, Weblogs und Social Network Services im Unternehmenseinsatz sind als Vertreter 
von Social Software vorgestellt worden und richten sich an unterschiedlichen Anwen-
dungszwecken im Social-Software-Dreieck aus. Die Anwendungskategorien wurden hin-
sichtlich ihrer Bedeutung für das wissensorientierte Management und anhand der IDEA-
Systematik untersucht. Nach der Untersuchung der einzelnen Tools und der Einordnung 
in die IDEA-Systematik soll in diesem Abschnitt zusammenfassend herausgearbeitet 
werden, welche Instrumente für welches IDEA-Moment besonders geeignet sind und 
welche Implikationen aus der Intensität von Beziehungen gezogen werden können.   
Mit Hilfe der Beschreibungen der Anwendungskategorien kann eine Gewichtung nach 
der originären Unterstützung der IDEA-Momente vorgenommen werden. Am Beispiel 
eines Wiki soll die Zuordnung rekapituliert werden: der Hauptzweck von Wikis ist die 
gemeinsame Dokumentation der Wissensarbeit. Interaktionsbeziehungen erfolgen indi-
rekt über die gemeinsame Bearbeitung von Inhalten mittels systemweiter Lese- und 
Schreibrechte bzw. direkt innerhalb von Diskussionsgruppen. Zusätzlich ermöglicht die 
wechselseitige Bearbeitung eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Inhalte. In diesem 
Sinne liegen die Schwerpunkte von Wikis in den Momenten Interaktion, Dokumentation und 
Evolution. Das Moment Adoption wird vergleichsweise wenig angesprochen. Abbildung 
5-4 stellt die Zuordnung für Wikis, Weblogs und SNS hinsichtlich ihrer vordergründigen 
Unterstützung der Momente dar. 
Zusätzlich wurde am Beispiel von Social Network Services die Stärke von Beziehungen 
zwischen den Akteuren thematisiert. Die Theorie von Granovetter (1973) und Hansens 
(1999) Untersuchungen zu den Unterscheidung von starken (strong ties) und schwachen 
Verbindungen (weak ties) zwischen Akteuren sind aus der wissensorientierten Sicht be-
deutend. Hinsichtlich der vorgenommenen Unterscheidung besteht für Wissensarbeiter 
in schwachen Beziehungen das Potenzial, Zugang zu nicht-redundanten Informationen 
zu erhalten und somit effektiv neues Wissen zu akquirieren (vgl. McAfee 2008, S. 27 ff.). 
In Beziehungen mit starken Verbindungen, zumeist in relativ kleinen professionellen 
(Arbeits-)Gruppen, existiert eine Awareness, also Kenntnisse über die Gruppenstruktur 
bzw. Gruppenmitglieder. In starken Beziehungen ist es deshalb leichter möglich, Erfah-
rungen bzw. Erfahrungswissen auszutauschen als in schwachen Beziehungen.  
Demnach kann die Auswahl von Social Software, bestehend aus Wikis, Weblogs und 
SNS, hinsichtlich der Stärkegrade von Beziehungen zwischen den Akteuren bewertet 
werden, wodurch abgeleitet werden kann, ob diese Instrumente für die Wissensakquise 
bzw. für den Wissenstransfer von Erfahrungswissen geeignet sind. 
Social Software und  
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» Wikis eignen sich für Gruppen mit starken Verbindungen, um bspw. Projektdoku-
mentationen gemeinsam zu erstellen. Die Stärke der Verbindungen manifestiert sich 
im gemeinsamen Hintergrundwissen zum Projekt und den Rollen innerhalb der Pro-
jektstruktur. Damit bieten sich Wikis für den dokumentierten Erfahrungstransfer an. 
» Social Network Services eigenen sich, wie angesprochen, für den Aufbau von losen so-
zialen Verbindungen. Ihr Nutzen besteht darin, ‚Brücken’ zu neuen Netzwerken her-
zustellen, um neues Wissen zu erschließen bzw. zu generieren. 
» Weblogs können im theoretischen Bereich der ‚potenziellen Verbindungen’ verortet 
werden. Diese Verbindungen bestehen, wenn Blogger (Wissensanbieter) und Wis-
sensnachfrager sich (noch) nicht kennen – die Bloginhalte jedoch für andere Kolle-
gen von Relevanz sind. Durch eine unternehmensweite Suche könnten interne Blog-
beiträge aufgefunden und der Zugriff durch RSS-Feeds personalisiert werden. Poten-
zielle Verbindungen können zu produktiven Beziehungen transformieren, indem po-
tenzielle sich zu schwachen oder starken Beziehungen ausbilden. 
 
Abbildung 5-4. Positionierung von Social Software nach den IDEA-Wissensmomenten und der 
Stärke von Beziehungen 
Die Abbildung 5-4 fasst die wissensbezogene Diskussion zur Social Software basierend 
auf der Untersuchung nach den IDEA-Wissensmomenten und der Stärke der Beziehun-
gen zwischen den Akteuren zusammen. Wikis, Weblogs und Social Network Services 
sind jeweils dunkler markiert, wenn ihre Hauptaufgabe einem Moment zugeordnet wer-
den konnte. Die weichen Übergänge symbolisieren die nicht vorhandene eindeutige Ab-
grenzung. Zusätzlich sind die Anwendungen hinsichtlich der Stärke der Akteursbezie-
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hungen strukturiert, beginnend mit der starken Verbindung im Zentrum, schwache bis 
potenzielle Verbindungen in den äußeren Ringen. 
5.3 Social Software - Soziokulturelle und 
organisationale Aspekte  
Der vorangegangene Abschnitt zur Social Software beleuchtete die Prinzipien der sozialen 
Interaktion, Partizipation und Kontextschaffung aus Sicht der technologischen Unterstützung. 
In den Anwendungskategorien Wikis, Weblogs und Social Network Services wurden die 
konstatierten IDEA-Momente überprüft, um Implikationen für die Wissensmobilisie-
rung, aber auch für die Weiterentwicklung der organisationalen Wissensbasis und Rekon-
struktion von Wissen abzuleiten. 
In diesem Abschnitt wird nun auf Basis der technischen Erklärungen zu Social Software 
die eingangs geforderte ganzheitliche Betrachtung aus der Theorie zum Wissensmanagement 
aufgegriffen, um den Einsatz von Social Software nicht nur partiell technologisch zu 
diskutieren. Dazu werden die Handlungsfelder Organisation (Organisationssystem) und 
Mensch (soziales Teilsystem) untersucht, um Prinzipien von Social Software zu identifizieren 
und damit soziokulturelle und organisationale Aspekte beim Einsatz von Social Software 
in Unternehmen zum Zwecke des Wissensaustausches festzustellen.  
Um dieses Ziel zu erreichen, wird damit begonnen, die für den Einsatz von Social Soft-
ware bedeutende soziale Interaktion (vgl. Kapitel 5.3.1) und deren organisationsweite Vor-
aussetzungen aus den Erkenntnissen der CSCW-Forschung abzuleiten. Dies trägt dazu 
bei, darauf aufbauende Prinzipien im Web 2.0 (vgl. Kapitel 5.3.2) zu identifizieren und im 
Kontext der Arbeit zu interpretieren. Im letzten Schritt wird die Wechselwirkung zwi-
schen der Unternehmenskultur und Social Software aufgegriffen, wobei zunächst die 
Kultur einer Organisation erklärt und deren Einfluss auf den erfolgreichen Einsatz von Soci-
al Software eingeschätzt wird.  
Die Abbildung 5-5 stellt den Gesamtzusammenhang zwischen Social Software und Web 
2.0-Prinzipien einerseits und der Kultur einer Organisation andererseits dar. Damit zielt 
die Darstellung darauf ab, die duale Beziehung zwischen induzierenden Eigenschaften 
von Social Software (1) und voraussetzenden Prinzipien (2) für den effektiven Einsatz 
von Social Software abzubilden. Gleichzeitig wird aber auch der Einfluss von Social 
Software und Web 2.0-Prinzipien auf die Kultur eines Organisation (3) verdeutlicht. 
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Abbildung 5-5. Soziokulturelle und organisationale Aspekte von Social Software 
5.3.1 Das Interaktionsstufen-Konzept aus der CSCW-
Forschung 
Für die Bestimmung der soziokulturellen und organisationalen Aspekte von Social Soft-
ware können zunächst Erkenntnisse aus der CSCW-Forschung herangezogen werden. 
Hierbei ist insbesondere das Interaktionsstufen-Konzept zu erwähnen, welches Formen der 
sozialen Interaktion herausarbeitet. Daraus lassen sich Erkenntnisse ableiten, die für die 
anstehende Beurteilung der nicht-technischen Dimension von Social Software bedeutend 
sind. 
Computer Supported Collaborated Work (CSCW) beschäftigt sich auf unterschiedlichen Be-
trachtungsebenen mit der Mensch-Computer-Interaktion (vgl. Borghoff & Schlichter 
1998, S. 91f.). Der Begriff bezeichnet eine interdisziplinäre Forschungsdisziplin125 oder thema-
tisiert als Aufgabenbeschreibung126 die menschliche Kollaboration. Der Ursprung der CSCW-
Diskussion reicht bis in die frühen 1980er Jahre zurück und basiert auf einen Workshop-
Titel von Irene Greif und Paul Cashman (vgl. Koch 2008b, S. 38). Erkenntnisse der 
                                                       
125 Als Forschungsdisziplin diskutiert CSCW die theoretischen Grundlagen und Methodologien zur 
rechnergestützten Gruppenarbeit, die u. a. in den Disziplinen der Organisations- und Sozialwis-
senschaften wie Soziologie, Arbeitspsychologie oder Wirtschaftsinformatik, Betriebswirtschafts-
lehre und der Informatik angewendet werden (Koch 2009). 
126 CSCW hat die Aufgabe, menschliche Kollaboration und Gruppenarbeitsprozesse zu erschließen 
und über verschiedene Technologien die Teamarbeit zu unterstützen (Koch 2009). Zusätzlich 
beschäftigt sich CSCW mit den Grundlagen der Kommunikation und Kooperation und setzt sich 
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CSCW-Forschung können aufgrund der engen Beziehung zwischen Groupware-
Lösungen und Social Software für die weitere Arbeit herangezogen werden. 
Ein bedeutender Beitrag der CSCW-Forschung ist die Differenzierung und Charakterisie-
rung unterschiedlicher Formen der sozialen Interaktion (Koch & Gross 2006, S. 167). Die 
soziale Interaktion gilt als elementare Voraussetzung beim Aufbau und Austausch von 
Erfahrungswissen bzw. bei der Motivation zur Wissensteilung und ist bereits als wesentli-
che Anforderung an ein wissensorientiertes Management formuliert worden (vgl. Kapitel 
4.1). Zusätzlich wurde in den Erklärungen zur Technologie Social Software dargestellt, 
dass soziale Interaktion ein wesentliches Funktionsprinzip darstellt. Die nachfolgende 
Tabelle 5-6 stellt die verschiedenen Ausprägungen sozialer Interaktion dar. Die abgeleite-
ten Erkenntnisse aus dem Interaktionsstufen-Konzept beschreiben erste Grundsätze, die 
auf die soziokulturelle und organisationale Dimension von Social Software übertragen 
werden können. Zusätzlich helfen sie, anstehende Prinzipien des Web 2.0 nachzuvollzie-
hen. 
Tabelle 5-6. Fünf Formen sozialer Interaktion in Anlehnung an Gross und Koch (2007) 
Stufe Beschreibung 
1. Koexistenz Die Koexistenz beschreibt die gleichzeitige Existenz gegenseitiger Infor-
mationen über interagierende Personen (vgl. Gross & Koch 2007, S. 8). 
In der CSCW-Forschung wird Koexistenz im Zusammenhang mit con-
text awareness (vgl. Kapitel 5.3.1) diskutiert und als Bewusstsein über 
Aktivitäten des Kooperationspartners interpretiert. Für die effektive und 
effiziente Kommunikation benötigen Gruppenmitglieder Informationen 
voneinander, über gemeinsame Artefakte und zu Gruppenprozessen (vgl. 
Awareness-Unterstützung, Gross & Koch 2007, S. 59-78). 
Erkenntnis Offenheit und Vertrauen 
Offenheit und Vertrauen haben mit Bezug zur Koexistenz und der frei-
willigen Informationsdarstellung eine entscheidende, aber auch eine 
wechselseitige Beziehung: Eine generelle Bereitschaft zur Offenlegung von 
Informationen, also eine Kultur der Offenheit (Tochtermann 2007), muss in 
der Organisation bestehen oder sich ausbilden, was generelles Vertrauen 
voraussetzt. Context awareness kann Vertrauen schaffen. 
2. Kommunikation Die Kommunikation aus Sicht der CSCW-Forschung ermöglicht es, 
Erfahrungen und Ideen, Informationen zum Arbeitsstand und zu Verän-
derungen und das Ergebnis selbst unter den Organisationsmitgliedern 
IT-basiert auszutauschen (vgl. Gross & Koch 2007, S. 8). Kommunikati-
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schiedlich interpretiert127 werden.  
Erkenntnis Kommunikative Kompetenz und Regeln 
Aus Sicht der Wissensmobilisierung bedarf es einer Förderung der kom-
munikativen Kompetenz (vgl. Röll 2010, S. 35; De Witt, Czerwionka & 
Mengel 2007, S. 25) der Organisationsmitglieder. Damit ist die Fähigkeit 
zur selbstbestimmten, verständlichen und reflexiv-kritischen Kommuni-
kation gemeint, die u. a. von der Kenntnis über Vor- und Nachteile un-
terschiedlicher Kommunikationsarten und deren Kommunikationspro-
bleme geprägt ist. Bezogen auf die organisationale Dimension beim Ein-
satz von Social Software können kommunikative Gepflogenheiten in 
Form von Kommunikationsregeln und Verhaltensempfehlungen (z. B. 
Netiquette oder Blogetikette) erarbeitet werden. 
3. Koordination Die Koordination ist erforderlich, wenn interagierende Personen wech-
selseitigen Abhängigkeiten unterworfen sind. Demnach ist Koordination die 
Handhabung von Abhängigkeiten zwischen Aktivitäten (Malone & 
Crowston 1994). Diese können sich aufgrund gemeinsam verwendeter 
Ressourcen oder zeitlicher Restriktionen ergeben. 
Erkenntnis Koordinationsfähigkeit und Transparenz 
Mitarbeiter benötigen aufgrund gegenseitiger Abhängigkeiten besondere 
Koordinationsfähigkeiten, um Aktivitäten, Akteure und Teilziele zu organisie-
ren (Gross & Koch 2007, S. 8). Gleichzeitig muss eine unternehmensweite 
Transparenz über gemeinsame Ressourcen und Wissensträger vorliegen, 
damit eine gegenseitige Abstimmung erfolgen kann. 
4. Konsens Zweckmäßige soziale Interaktion kann nur stattfinden, wenn bekannt ist, 
wer die Interaktionspartner sind (vgl. Koexistenz), wie eine Person vom 
Gegenüber eingeschätzt wird und welches Selbstbild diese von sich hat. 
Diese Prämissen sind notwendig für das ‚Verstehen’ von Personen unter-
einander und bilden die Basis für das gemeinsame Treffen von Entschei-
dungen (Koch 2008b, S. 39). Ist die wechselseitige Identifikation gestört, 
kommunizieren die Beteiligten aneinander vorbei und ein Konsens oder 
Einverständnis bleibt unerreicht. 
Erkenntnis Bereitschaft sich einzulassen und Bereitschaft zum Lernen 
Die obigen Erklärungen zur wechselseitigen Identifikation als Vorausset-
zung für Konsens erfordert eine Kultur des Sich-Einlassens und eine 
                                                       
127 Neuere Kommunikationsmodelle im Sinne neokonstruktivistischer Auffassung und damit in Ab-
grenzung zum nachrichtentechnischen Sender-Empfänger-Modell (Shannon & Weaver 1949) 
verweisen hierbei auf den eigenen konstruierten Erkenntnisapparat und stellen die Existenz von 
vielen individuellen Realitäten heraus. Eine hilfreiche Übersicht zu den Einflussaspekten der 
Kommunikation liefert Herrmann im Modell zum Mitteilungskonzept und Eindruckserzeugung 
(vgl. Schwabe, Streitz & Unland 2001, S. 16-19). 
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generelle (organisatorische) Lernbereitschaft (vgl. Herbst & 
Landenberger 2003, S. 290).   
5. Kollaboration Die Kollaboration ist die gemeinsame Manipulation von geteilten Res-
sourcen, z. B. Hintergrundinformationen, Zwischen- oder Endprodukte 
(Koch 2009). Die Manipulation kann gleichzeitig erfolgen und findet 
dann als synchrone Zusammenarbeit statt (vgl. Holmer, Haake & Streitz 
2001). Es ist von jedem erkennbar, dass mehrere Personen an einem 
Objekt gleichzeitig arbeiten, z. B. die Zusammenarbeit über virtuelle 
Whiteboards in Web-Konferenz-Systemen. Gruppenarbeit kann jedoch 
auch zu verschiedenen Zeiten unter verschiedenen Personen stattfinden. 
Diese asynchrone Zusammenarbeit (vgl. Appelt, Busbach & Koch 2001) 
findet bspw. beim kollaborativen Schreiben infolge einer Mehrautoren-
schaft statt, bei dem Texte in Zusammenarbeit sich nacheinander ent-
wickeln.  
Erkenntnis Kollaboration kombiniert alle Formen der sozialen Interaktion 
Die Kollaboration beinhaltet selbst Facetten der Koexistenz, Kommuni-
kation, Koordination und des Konsens. Einflussfaktoren aus diesen 
Bereichen manipulieren maßgeblich auch die kollaborative Arbeit. 
5.3.2 Web 2.0 – Prinzipien 
Social Software kann als technisches Subsystem von Web 2.0 beschrieben werden. Um 
konkrete Aussagen zur soziokulturellen und organisationalen Dimension von Social 
Software liefern zu können, wird zunächst das soziale Phänomen Web 2.0128 und schließ-
lich dessen spezifischen Prinzipien herausgearbeitet. 
Tim O’Reilly beschäftigte sich im Jahre 2005 in seinem Artikel mit der Frage „What is 
Web 2.0?“ (O'Reilly 2005). Im Ergebnis eines Brainstormings vergleicht er das bisherige 
Web-Verständnis – Web 1.0 (vgl. auch Schönefeld 2009, S. 16ff.) – mit einer neuen Klas-
se von Anwendungen, Webseiten und Wirkprinzipien und prägt damit den Begriff Web 2.0. 
Die von O’Reilly gegenübergestellten Beispiele (vgl. Tabelle 5-7) unterscheiden sich an-
hand des Grades der Beteiligung und Mitgestaltung durch Anwender.  
                                                       
128 Im Zusammenhang mit den Erklärungen zum Web 2.0 kann nicht von einem eindeutig definier-
baren Fachwort ausgegangen werden. Laudon et al. (2006, S. 387) aggregieren darunter ein soziales 
sowie ein technologisches ‚Phänomen’, also etwas was durch seine Erscheinungsform auffällt. 
Reinmann (2010) macht deutlich, dass Schwierigkeiten in der Definition des Web 2.0-Begriffs 
bestehen (vgl. "Eiertanz um ein Wort", ebd., S. 75f.). Als Metapher assoziiert Web 2.0 eine soft-
wareseitige zweite Version des Internets. Jedoch weist Reinmann (2010) darauf hin, dass mit dem 
Begriff ein Paradigmenwechsel verbunden ist der sich darin äußert, „gegen vorstrukturierende 
Kompetenz von Redaktionen“ oder „gegen unnötige Hierarchien“ zu rebellieren (ebd., S. 75). 
Notation Web 2.0 
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Tabelle 5-7. Vergleich zwischen Web 1.0 und 2.0 (Auszug nach O'Reilly 2005) 
Web 1.0 (Publishing) Web 2.0 (Participation) 
Britannica Online Wikipedia 
Personal Websites Blogging 
Content Management Systems (CMS) Wikis 
Directories (Taxonomy) Tagging (Folksonomy) 
Britannica Online als eine Online-Enzyklopädie bspw. genießt als Informationsressource 
hohes Vertrauen. Der Grund liegt nicht zuletzt in der Auswahl und Aufbereitung der 
Informationen durch eine renommierte Redaktionsleitung. Dem gegenüber steht Wikipe-
dia, eine freie Enzyklopädie, deren Schwerpunkt in der Mitgestaltung der Inhalte und 
Themen durch freiwillige und ehrenamtliche Mitglieder liegt.  
Auch am Beispiel der Gegenüberstellung von Webkatalogen (Directories), z. B. Yahoo129 
und der Verschlagwortung (Tagging), z. B. Bookmark-Tagging delicious130, wird deutlich, 
dass Web 2.0 auf die Mitgestaltung durch Anwender abzielt. Webkataloge sind häufig 
manuell gepflegte Sammlungen, deren Inhalte von einer begrenzten Gruppe von Perso-
nen gesichtet, geprüft und katalogisiert werden. Die Klassifizierung (Tagging) von Inhal-
ten mithilfe von Web 2.0-Anwendungen hingegen basiert auf persönlichen, unabhängigen 
Entscheidungen vieler Nutzer. Social Software und Dienste wie Social Bookmarking 
gestatten einer Vielzahl von Personen, Informationen nach individuellen Bedürfnissen zu 
systematisieren bzw. zu kategorisieren.  
In den Erklärungen von O’Reilly (2005) zum Web 2.0 wird zunächst deutlich, dass Web 
2.0 vornehmlich ein durch Technologien induzierter Begriff ist (vgl. Tabelle 5-8). Das 
Internet wird nach seinem Web 2.0-Grundverständnis als Plattform verstanden, auf der 
ein Anwender seine Daten selbstständig verwalten und angeschlossene Geräte verbinden 
kann. 
                                                       
129 vgl. http://everything.yahoo.com 
130 vgl. http://www.delicious.com 
Web 1.0 und 2.0  
Vergleich 
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Tabelle 5-8. Spezifische Eigenschaften von Web 2.0 nach O’Reilly (2005) 
Dimensionen Eigenschaften 
Technik » spezifische Einzeldienste und Services statt monolithischer Software-
pakete 
» kostengünstige Skalierbarkeit von Einzelanwendungen 
» Integration und Kombination einer Vielzahl von Datenquellen und  
-formaten 
» Software, die von einer Vielzahl von Endgeräten verwendet werden 
kann 
» umfassende Anwenderfreundlichkeit und Einfachheit 
Organisation/ Mensch » radikale Dezentralisierung 
» tiefgreifendes Vertrauen 
Es wurde jedoch bereits zu Beginn kurz angesprochen, dass im Web 2.0 – durch den 
Einsatz von Social Software – eine zunehmende Beteiligung und Mitgestaltung durch 
Anwender ermöglicht wird. Der Zusammenschluss von Anwendern zu Netzwerken ge-
neriert und verlangt neue Denk- und Verhaltenshaltensweisen, die durch eine vergleichende 
Gegenüberstellung131 von Communities und Netzwerke verdeutlicht werden können (vgl. 
Tabelle 5-9). 




Moderator controlled User controlled 
Topic driven Context driven 
Centralized Decentralized 
Architected Self-organizing 
Im direkten Vergleich zu Communities (vgl. Mayfield 2007, S. 23) geht die Initiative zum 
Zusammenschluss zu Netzwerken meist von den Mitarbeitern (bottom-up) aus, z. B. um 
im betrieblich genutzten Social Network Service seinen „sozialen Aktionsradius“ zu er-
weitern (Richter, Kneifel & Ott 2009, S. 79). Netzwerke werden nicht zentral legitimiert, 
sondern bestehen aus verteilten Sub-Netzwerken mit schwachen oder starken Verbin-
dungen. Auch widmen sich Personennetzwerke nicht primär eingrenzbaren Themenstel-
lungen, sondern in diesen werden unterschiedliche Informationen und Fragestellungen 
situativ, individuell und abhängig vom sozialen Kontext ausgetauscht. Der Nutzen von Netzwer-
ken hängt demnach maßgeblich vom eigenen Engagement, der individuellen Motivation, Interes-
senslagen und von der Selbstorganisation der Mitglieder ab. 
                                                       
131 Zu den definitorischen Unterschieden zwischen Communities und Netzwerken sei auf die 
bisherigen Ausführungen im Kapitel 5.2.4.1 verwiesen. 
Kennzeichen von 
Communities und  
Netzwerke 
Web 2.0 –  
mehr als nur Technik  
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Der Vergleich zeigt auch, dass durch den Einsatz von Social Software und der damit 
verbundenen Netzwerkausrichtung eine Dynamik zu mehr Dezentralität und Selbstorganisa-
tion einhergeht. Neuere Abhandlungen zum Verständnis von Web 2.0 (vgl. Koch & 
Richter 2007; Schachner & Tochtermann 2008; Vanderhaeghen, Fettke & Loos 2010; 
Reinmann 2010) besitzen deshalb erweiterte paradigmatische Auffassungen, die den Be-
griff um kulturell-organisatorische Aspekte, wie Transparenz, engagierte Gemeinschaften und 
um individuelle Aspekte, wie die Agilität und Werteverständnisse von Menschen erweitern. In 
dieser Hinsicht sind die Grenzen des Konzepts Web 2.0 eher fließend zusehen und nicht 
technologisch zu beschränken. 
In der nachfolgenden Betrachtung werden acht Prinzipien beschrieben, die in der Litera-
tur zur Social Software und Web 2.0 regelmäßig angesprochen werden. Diese sind einmal 
die angesprochene Dezentralität und Selbstorganisation, aber auch die Prinzipien tiefgreifendes 
Vertrauen, Ich-Zentriertheit, kollektive Intelligenz, Eigenverantwortung, Offenheit und vernetzter Ar-
beitsstil. Übergreifend adressieren diese die Gesamtorganisation und das Einzelindividuum 
(vgl. Tabelle 5-10) und werden deshalb zur soziokulturellen und organisationalen Dimen-
sion von Social Software gerechnet. 
Prinzipien im  
Web 2.0 
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Tabelle 5-10. Prinzipien im Web 2.0 in Anlehnung an O’Reilly (2005), Schachner & Tochtermann 
(2008, S. 17-22), Koch (2008a) und Vanderhaeghen (2010)  
 
                                                       
132 In der Organisationslehre wurde der Begriff der Selbstorganisation ursprünglich von Gebhardt 
(1995) verwendet, um ein System zu beschreiben, welches aus sich selbst heraus bzw. sich durch 
kooperatives Verhalten seiner Systemteile sicherstellt bzw. weiterentwickelt (Büttner 2001). 
133 Dieser motivationsfördernde Ansatz wird als Empowerment (Manz & Sims 1987) bzw. als Be-
standteil des Job Enrichments (Hackman, Oldham, Janson & Purdy 1975) bezeichnet. Diese organi-
sationalen Strategien zielen damit auf die Erhöhung der Autonomie und Selbstbestimmung der 
Mitarbeiter ab. 
134 vgl. http://www.ibm.com/blogs/zz/en/guidelines.html  






Der Kerngedanke der Dezentralisierung (radical decentralization) kommt 
ursprünglich aus der technischen Perspektive (vgl. Peer-to-Peer 
Netzwerk, z. B. BitTorrent, O'Reilly 2005). Jedoch wird darunter zu-
nehmend, durch den Einsatz von Social Software, die Dezentralisierung von 
Verantwortungen und Entscheidungen oder die Herausforderung an das Ma-
nagement, dezentrale Netzwerkstrukturen, -teams oder Mitarbeiter zu 
steuern, zu koordinieren bzw. zu moderieren, zusammengefasst (vgl. 




Die Selbstorganisation132 wird von Vanderhaeghen et al. (2010) ebenfalls 
dem Web 2.0-Gedanken unterlegt. Kennzeichen von Social Software im 
Unternehmen ist die spontane und zumeist freiwillige Zusammenarbeit. 
Auch hier kann das Beispiel Wikipedia herangezogen werden, da eine 
Vielzahl von Mitgliedern (Autoren, Administratoren) selbstgesteuert 
Artikel für die Enzyklopädie erstellen, prüfen und weiterentwickeln. 
Dieses Verhalten ersetzt bzw. ergänzt die Top-down angeordnete, orga-
nisierte und kontrollierte Zusammenarbeit. Damit kontrastiert die flexi-
ble, kollaborative Selbstorganisation das zentralistische Koordinierungs-
instrument in klassischen Organisationen. 
Mit Blick auf den Einsatz von Social Software in Unternehmen verlangt 
das Prinzip Selbstorganisation einerseits auch die Ermächtigung und Bevoll-
mächtigung133 der Beschäftigten in Organisationen. Andererseits haben Orien-
tierungspunkte, Rahmenvorgaben und Berechtigungskonzepte grundsätzlich ihre 
Legitimation. Auf der organisatorischen Ebene können bspw. Blogging 
Policies wie bei IBM134 bzw. auf der individuellen Ebene Codes of 
Ethic135 helfen, Orientierungssicherheiten trotz des Selbstorganisations-




Tiefgreifendes Vertrauen (radical trust) ist ein weiteres Prinzip von 
O’Reilly (2005), auf dem das Web 2.0 sich gründet. Kollaborative Web-
seiten, bspw. Wikipedia, erlauben den Nutzern, eigene Inhalte hinzuzu-
fügen, bestehende Artikel zu ändern und zu löschen. Damit sind diese 
Dienste und Services offen und tolerant, lassen den Nutzer selbst parti-
zipieren, Inhalte kommentieren, weiterempfehlen, verschlagworten und 
bewerten. Für den Einsatz von Social Software zur Wissensteilung im 
Unternehmen setzt dies ein uneingeschränktes Vertrauen von der Un-
ternehmensleitung und von den Kollegen voraus. 
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136 Verhalten lässt sich entweder von „innen heraus“ (intrinsisch) oder „von außen her“ (extrin-
sisch) motivieren (Heckhausen 1989, S. 455). Im Web 2.0 bzw. bei der Nutzung von Social Soft-
ware kommt die Selbstbestimmung zum Tragen. Hierbei sieht sich der Mensch in seinem Leitmotiv 
verstärkt als Verursacher von Änderungen in seiner Umwelt. Gelingt diese Selbstbestimmung und 
fühlt sich der Mensch als Herr seiner selbst, so ist er intrinsisch motiviert. Gelingt hingegen dieses 
Streben nicht und werden seine Aktivitäten nicht gewertet, ist der Mensch „Spielball äußerer Kräf-
te“, so existiert extrinsische Motivation (ebd., S. 457). 
Ich-Zentriertheit vor 
Gruppeninteresse 
Die Anwender- bzw. Ich-Zentriertheit ist im Web 2.0 und beim Einsatz 
von Social Software kennzeichnend und grenzt sich von Zielen der 
Groupware-Anwendungen ab (Koch 2008a). „Web 2.0 is about the 
more human aspects of interactivity. It's about conversations, interper-
sonal networking, personalization, and individualism“ (Abram 2005, S. 
1). Die eigene intrinsische136 Motivation steht bei der Nutzung von Web 
2.0-Anwendungen im Vordergrund, weshalb sie sich gezielt an den Be-




Das Prinzip der kollektiven Intelligenz beschreibt das dezentral gesteuerte 
Verhalten einer Menge von Individuen, welches zu einer erfolgreichen 
Problemlösung führt (Lévy 1997). Dieser Grundsatz wird teilweise mit 
Schwarmintelligenz (Wisdom of crowds, Surowiecki 2005) gleichgesetzt. 
Nach Peter Kruse stellt Schwarmintelligenz jedoch nur eine Vorstufe der 
kollektiven Intelligenz dar. „Schwarmintelligenz ist im Prinzip eine Form 
der Selbstorganisation, bei der relativ unintelligente einzelne Elemente 
sich über Regelwerke zu übergreifender Ordnungsbildung vereinen“ 
(Kruse 2009, S. 82f.). Demzufolge kann eine Vielzahl von Individuen 
mit durchschnittlicher Intelligenz im Schwarm schwierigere Fragestel-
lungen effektiver lösen. Darüber hinausgehend ist die kollektive Intelli-
genz das Wissen und die Fähigkeiten Einzelner in Netzwerken, sich zu 
übergeordneten Mustern zu verknüpfen. Der Schwerpunkt dieser Sicht-
weise liegt in der Auffassung, dass hochintelligente Einzelindividuen 
durch Interaktion und Deliberation unglaubliche Komplexitäten beherr-
schen. Komus und Wauch (2008) untersuchen den Web 2.0-Archetyp 
Wikipedia hinsichtlich unterschiedlicher Kriterien für eine Weisheit der 
Vielen und der Schwarmintelligenz und kommen zum Schluss, dass diese 
freie Enzyklopädie auf Prinzipien der kollektiven Intelligenz basiert (vgl. 





Aufgrund vielschichtiger Interessen, aber auch fehlender Informations- 
und Kommunikationsregeln werden Informationen im Unternehmen 
nur selten adressatengerecht kommuniziert137. Die Kommunikation und 
das Informieren erfolgt selten zielgerichtet an konkrete Nachfrager, 
sondern oft nur an „potenzielle“ Rezipienten, die durch E-Mail-Verteiler 
Informationen erhalten. Einseitige Pull- bzw. Push-Prinzipien haben sich 
für den Informationsaustausch als unzureichend herausgestellt (vgl. 
North 2005, S. 280f.).  
Social Software stärkt die Eigenverantwortung des Wissensarbeiters und 
verfolgt einen kombinierten Ansatz beider Prinzipien. Informationen 
werden in Social Software z. B. in Form von Wiki-Inhalten, Blog-
Beiträgen oder in SNS über Profilinformationen oder Statusnachrichten 
bereitgestellt. Mitarbeiter besitzen eine Art Holschuld (Pull) und ent-
scheiden selbst darüber, welche Informationen sie für ihre Arbeit benö-
tigen. Zusätzlich bietet Social Software die Möglichkeit nach dem Prin-
zip der Bringschuld (Push), weitere Informationen zu einem Thema zu 
‚abonnieren’, z. B. durch spezifische Weblogs, über Tagging-
Funktionalitäten oder gezielt von einzelnen Autoren. 
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Die Erläuterungen zeigen, dass mit dem Aufkommen des Begriffs Web 2.0 zuerst techno-
logische Veränderungen zusammengefasst wurden. Dennoch können soziokulturelle und 
organisationale Mechanismen erkannt werden, weshalb Web 2.0 als Gedankenmuster mit 
einer Reihe von Prinzipien und Praktiken zu interpretieren ist. Klotz (2008) stellt dazu fest, 
dass ähnlich wie die Praxis des Taylorismus bzw. Fordismus spezifische Arbeitsorganisa-
tionen der ‚digitalen Epoche’ zu veränderten sozialen Verhaltens- und Denkweisen bei 
Wissensarbeitern führen (Klotz 2008, S. 6). 
5.3.3 Unternehmens- und Wissenskultur 
Im bisherigen Verlauf wurden ‚Werteversprechen’ im Web 2.0 herausgearbeitet, welche 
bereits soziokulturelle und organisationale Aspekte von Social Software kennzeichnen. 
Für Unternehmen stellen diese Wirkprinzipien eine Herausforderung dar, bisherige orga-
nisationale Strukturen und Arbeitsweisen, aber auch Verhaltens- und Denkweisen zu 
überdenken. Die existierenden Rahmenbedingungen in Unternehmen haben damit Ein-
fluss, ob und wie sich die Wirkung von Social Software entfalten kann. Die nachfolgende 
Diskussion beschäftigt sich zunächst mit einer Unternehmens- und Wissenskultur und 
beschreibt anschließend die Wechselwirkung zwischen den konstatierten Prinzipien im 
Web 2.0 und der Kultur einer Organisation. 
Grundsätzlich fungieren eine Unternehmenskultur und eine Wissenskultur als Orientierungs-
muster für Mitarbeiter (Schreyögg 2008, S. 363). Eine Kultur existiert parallel zur forma-
len Ordnung und beinhaltet spezifische Elemente wie Überzeugungen, Werte und Sym-
bole, die ganz generell die Handlungen der Mitarbeiter informell prägen und den Wis-
senstransfer beeinflussen (vgl. Kulturdimension im Cynefin-Modell, Kapitel 4.2.4). Trotz 
fehlender präziser Operationalisierung ist seit fast 60 Jahren die Unternehmenskultur 
                                                                                                                                                
137 Weiterführende Gedanken zur nachfrageorientierten Gestaltung des Informationsangebots beschreibt 
Krcmar (2005, S. 70) auf Basis der Differenzierung von Informationsbedarf, -angebot und  




Grundvoraussetzung für den Einsatz von Social Software sind die Inter-
aktivität und Offenheit, die sich in aktiver Beteiligung und einem intensiven 
Austausch zwischen Personen äußern. Aktive Beteiligung erzeugt Vertrau-
en, fordert aber auch offene Kritik. Eine Kultur, welche aufgeschlossenes 
Denken ermöglicht und konstruktive Kritik erlaubt (Partizipations- und 
Kollaborationskultur), beschleunigt soziale Interaktionen und damit den 




Der Einsatz von Social Software in Unternehmen ermöglicht und ver-
langt zugleich einen Wandel des Arbeitsstils. Es findet ein Wechsel von der 
Bearbeitung klar abgegrenzter Themen und eines durch Diskretion ge-
prägten Arbeitsstils statt hin zur Öffnung von Bereichs- und Organisationsgren-
zen und zu mehr Transparenz von interagierenden Experten. 
Bestimmung einer 
Unternehmenskultur 
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zentrales Element in der organisationspsychologischen Diskussion (Rosenstiel 2007, S. 
387). Bereits 1951 wurde eine Unternehmenskultur als „[...] gewohnte und tradierte Weise 
des Denkens und Handels [...]“ (Jaques 1951) beschrieben. Als Folge ihrer eminenten 
Bedeutung für den Unternehmenserfolg138 gibt es in der Literatur139 eine Vielzahl von 
Veröffentlichungen. Für die Begriffseingrenzung Wissenskultur ist auffällig, dass die unter-
schiedlichen Erklärungsversuche im Ergebnis teilweise in Beliebigkeit münden 
(Schreyögg 2008). Um dennoch eine Wissenskultur zu spezifizieren und in Relation zur 
Social Software zu bringen, bedarf es zunächst einer verkürzten Betrachtung der grundle-
genden Elemente einer Unternehmenskultur. 
Für das grundlegende Verständnis können die von Schreyögg (ebd., S. 365 f.) identifizier-
ten Kernmerkmale als Charakteristika einer Unternehmenskultur herangezogen werden. 
Eine Kultur im Unternehmen existiert implizit und wird als eine selbstverständliche An-
nahme empfunden. Darüber hinaus kennzeichnet eine Kultur das Kollektive und Konzeptio-
nelle. Es wird als kollektives Phänomen (z. B. Gewohnheiten, Tradition) wahrgenommen 
und soll Mitarbeitern eine gemeinsame Orientierung geben und im Sinne einer Komplexi-
tätsreduktion fungieren. Zusätzlich ist eine Kultur emotional geprägt: Was Mitarbeiter und 
Management mögen und was nicht, manifestiert und normiert letztlich eine Kultur. Au-
ßerdem entwickeln sich Unternehmenskulturen historisch weiter. Sie sind nicht statisch, 
sondern ständig in Bewegung und im Wandel. Letztlich entscheidet die Art der Unter-
nehmenskultur (vgl. Neuberger & Kompa 1987; Handy 1995) darüber, ob Lernprozesse 
einen Wandel bzw. eine Weiterentwicklung zulassen. Die (Weiter-)Entwicklung von Un-
ternehmenskulturen zeigt letztlich auch, dass Sozialisationsprozesse stattfinden, die sich 
in der Expression, u. a. in der Kommunikation, äußern. Damit ist die Interaktivität ein 
weiteres prägendes Element einer Unternehmenskultur, wodurch sich diese weiterent-
wickelt. 
Für die ausstehende Beurteilung der Wechselwirkungen zwischen dem Einsatz von Social 
Software und der Unternehmenskultur ist eine weitere Unterscheidungsebene einer Kul-
tur (vgl. Rosenstiel 2007, S. 392; Schreyögg 2008, S. 364) hilfreich: Die funktionalistische 
Sichtweise einer Kultur ist eher pragmatisch, da hierbei eine Kultur zweckorientiert und mit 
konkreten Aufgaben zur Problemlösung im Leistungsprozess verstanden wird. Die kogni-
tiv-interpretative Sichtweise einer Unternehmenskultur dient der umfassenden Sinnstiftung 
und emergiert im gemeinsamen Handeln und Verstehen. Diese Sichtweise schafft ein 
                                                       
138 Weiterführende Erklärungen zum Einfluss der Unternehmenskultur auf den wirtschaftlichen Erfolg 
werden von Schreyögg (2008, S. 363, 384-389) mit Verweis auf Studien von Deal & Kennedy 
(1982) und Peters & Waterman (1984) beschrieben. 
139 Ausführliche Charakterisierungen, Systematisierungen und verschiedene Ansätze von Unterneh-
menskulturen werden von Stafflage (2005, S. 11, 20-37) diskutiert. 
Kernmerkmale einer  
Unternehmenskultur 
Sichten einer  
Unternehmenskultur 
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Verständnis einer nicht-institutionalisierten Unternehmenskultur, die vom Menschen, 
seinem Wertesystem und seiner Denkweise geprägt ist. 
Eine Wissenskultur kann als ein Ausschnitt oder eine spezifische Sicht einer Unterneh-
menskultur verstanden werden. Wie auch die Unternehmenskultur, die sich auf tief ver-
wurzelte Werte, Normen und Grundannahmen bezieht (vgl. Schein 2004), bestimmt die 
Wissenskultur die Werte und das Handeln im Umgang mit Wissen (vgl. Fried & Kailer 
2003, S. 9f.; Herbst & Landenberger 2003, S. 298). Dazu zählt exemplarisch, ob Wissen 
freiwillig geteilt oder gehortet wird, ob Wissen von oben nach unten weitergereicht wird 
oder ob grundsätzlich eine Kultur existiert, die das Entstehen und den Austausch von 
Wissen fördert. 
Die Bedeutung und Rolle einer Unternehmens- bzw. Wissenskultur wird immer wieder 
betont (vgl. u.a. McAfee 2006; Smolnik & Riempp 2006; Buhse 2009), wenn Social Soft-
ware eingeführt und dadurch ein Wandel im Denken vollzogen werden soll. In der Litera-
tur zum Einsatz von Social Software wird eine offene, dialogfähige und kritische Unternehmens-
kultur gefordert, die gleichzeitig für den Wissenstransfer im Unternehmen als ‚fruchtbar’ 
angesehen wird (vgl. McAfee 2006; Berlecon 2007; Pfeiffer 2010). Wie bereits zu Beginn 
der soziokulturellen und organisationalen Dimension von Social Software dargestellt (vgl. 
Abbildung 5-5), sollten Unternehmen nicht nur die Technologie Social Software in das 
Repertoire der Unterstützungsplattformen aufnehmen, sondern die Kultur in Richtung 
der 2.0-Prinzipien weiterentwickeln. Kruse (2009) argumentiert, dass gerade die Kultur 
eine besondere Rolle beim Einsatz von Social Software einnimmt. Die Netzwerkbildung in 
Unternehmen sei keine Frage der Technologie, sondern vielmehr „[...] eine Frage der 
Kultur, die einen Erlaubnisraum für nicht hierarchische Kommunikationsformen [...]“ 
(Kruse 2009, S. 83 f.) ermögliche oder verhindere. Diese Kultur, so Kruse (2009), ist 
davon geprägt, Strukturen einer Netzwerkorganisation mit autonomen Mitgliedern zuzu-
lassen, wobei Top-down-Beeinflussungen in den Hintergrund treten140. Damit fordert er 
ein Sich-Einlassen auf eine unkontrollierte, sogar unkontrollierbare Dynamik, die mit dem 
Einsatz von Social Software einhergeht. Gleichzeitig wird die Netzwerkbildung im engen 
Bedeutungszusammenhang mit der kollektiven Intelligenz einer Organisation gesehen. 
Gemeinsame Deliberations- und Handlungsprozesse können als Rohstoff einer Kultur 
angesehen werden (Kruse 2009, S. 88), wodurch eine Wissenskultur mit der Bedeutung 
der sich entwickelnden kollektiven Intelligenz gleichgesetzt werden kann.  
                                                       
140 Grundsätzlich verändern sich Organisationsarchitekturen nicht ausnahmslos zu Netzwerkstruktu-
ren. Vielmehr sind ‚Phasen des Handelns’ zu unterscheiden, in denen einerseits Netzwerke kreati-
ve Gedanken hervorbringen und ein intensiver Austausch von Erfahrungswissen praktiziert wird. 
Andererseits sind für die Durchsetzung von Ideen zu messbaren Erfolgen hierarchische Struktu-
ren sinnvoll. Mitarbeiter in Unternehmen sollten zwischen diesen beiden Handlungsarten wech-
seln können (vgl. Kruse 2009, S. 84). 
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Grundsätzlich leitet damit die Verwendung von Social Software noch keinen generellen 
Wandel der Wissenskultur ein. Schopp stellt heraus: Social Software „[…] ist nicht die 
Antwort auf eine mangelnde Kultur der Wissensteilung, sondern nur auf die Skalierbar-
keit einer bestehenden Kultur des Wissensteilens und Dialogs“ (Schopp 2009, S. 13). 
Damit weist er darauf hin, dass allein die Bereitstellung von Technologien eine defizitäre 
Wissenskultur nicht verändert, sondern lediglich die existierende anpasst.  
Doch was sind letztlich fördernde Faktoren einer Wissenskultur beim Einsatz von Social 
Software? Grundsätzlich stellen die konstatierten Prinzipien im Web 2.0 selbst schon 
Kulturelemente einer Organisation dar. So ist bspw. die erkannte ‚Selbstorganisation‘ nur 
möglich, wenn eine Unternehmenskultur dieses Prinzip auch zulässt und Individuen in 
Unternehmen stärker als bisher wertschätzt und fördert und den entsprechenden Frei-
raum gibt (vgl. Demarco 2001). Eine Wissenskultur sollte darüber hinaus davon geprägt 
sein, dass Personen positiv zum Lernen eingestellt und tolerant gegenüber Fehlern sind (vgl. Prin-
zip Offenheit und Kritikfähigkeit). Eine Organisation hat bzw. ist eine förderliche Wis-
senskultur, wenn es „ [...] ein kommunikatives Unternehmen [ist], das gut zuhört, schnell 
lernt und [Lösungen] kreativ umsetzt [...]“ (Buhse 2008, S. 158), sodass Gedanken, Ideen 
und Meinungen gehört werden. Hofstede äußert sich ähnlich und arbeitet drei Bereiche 
heraus, die für eine Wissenskultur förderlich sind (vgl. Hofstede 2001, S. 29):  
» die Verringerung der Machtdistanz (power distance), Verantwortung delegieren und zur 
Eigeninitiative ermutigen,  
» die Vermeidung von Unsicherheiten (uncertainty avoidance), z. B. Toleranz des Vorgesetzten, 
Fehlerkultur etc. und 
» die Auseinandersetzung zwischen Kollektivismus vs. Individualismus (collectivism vs. indivi-
dualism) also, Freiräume zur Entwicklung individueller Expertise entstehen lassen und 
individuelle bzw. kollaborative Arbeitsmethoden tolerieren. 
Damit lässt sich zusammenfassen, dass die Kultur der Organisation durch Menschen, 
deren Werte und gemeinsame Handlungen geprägt ist. Dazu zählen organisationale 
Strukturen und tradierte Arbeitsweisen, aber auch Verhaltens- und Denkweisen. Für ge-
meinsame Handlungen kann die Technologie Social Software Kontextinformationen 
bereitstellen und die Kommunikation zumindest technisch unterstützen. Der erfolgreiche 
Einsatz von Social Software, z. B. zum Wissenstransfer, hängt jedoch nicht von den 
Funktionalitäten der Software allein ab, sondern von der Fähigkeit der Organisation, die 
bestehende Unternehmenskultur zu einer Wissenskultur zu entwickeln. In die Unterneh-
menskultur sollten deshalb die 2.0-Prinzipien interpretiert werden, um einen Wandel im 
Denken zu vollziehen. Förderlich für den Einsatz von Social Software ist das Auftreten 
des Managements, welches gemeinsam mit den Mitarbeitern positiv zum Lernen eingestellt 
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und tolerant gegenüber Fehlern sein sollte, damit sich gemeinsam eine offene, dialogfähige, kritische 
Unternehmenskultur entwickeln kann. 
5.3.4 Zwischenfazit  
Mit diesem Kapitel wurden soziokulturelle und organisationale Prinzipien beschrieben, 
die bei der Nutzung von Social Software entstehen (können) bzw. als Voraussetzung für 
einen erfolgreichen Einsatz zu werten sind. Damit wurde das Ziel verfolgt darauf hinzu-
weisen, dass Social Software im Unternehmenseinsatz nicht nur auf die technologische 
Ebene zu begrenzen ist. Die Wirkung entfaltet sich demnach nicht mit der einmaligen 
Installation von Social Software. Deshalb sind, unter Zuhilfenahme des Interaktionsstu-
fen-Konzepts aus der CSCW-Forschung und des Phänomens Web 2.0, spezifische Wirk-
weisen beschrieben worden, die belegen, dass der Einsatz von Social Software zur Wis-
sensmobilisierung von organisationalen Aspekten (z. B. Dezentralität) und individuellen 
Kompetenzen (z. B. Selbstorganisation, soziale Kompetenz) abhängt, welche zudem die 
existierende Unternehmens- und Wissenskultur maßgeblich beeinflussen, aber auch in 
Abhängigkeit mit dieser stehen. 
Die nachfolgende Darstellung (vgl. Tabelle 5-11) gibt abschließend einen Überblick dar-
über, wie die Prinzipien von Social Software sich exemplarisch den Gestaltungskomponenten 
des OSTO-Systemmodells (vgl. Kapitel 5.1.2) zuordnen lassen. Damit ist die Vorausset-
zung für das kommende Kapitel geschaffen, auf Basis der erkannten Prinzipien förderli-
che Einflussfaktoren für die jeweiligen Gestaltungskomponenten zu bestimmen. Zusätz-
lich wird in diesem Sinne die ganzheitlich-systemische Sichtweise gewährleistet, die für 
die Wissensmobilisierung bisher gefordert wurde. 
Tabelle 5-11. Prinzipien von Social Software mit organisationaler Positionierung 
Prinzipien Gestaltungskomponenten im OSTO-Systemmodell 
 SoS OS A ES IS EES BKS 
Dezentralität        
Selbstorganisation        
Tiefgreifendes Vertrauen        
Ich-Zentriertheit        
Kollektive Intelligenz        
Eigenverantwortung & -information        
Offenheit und Kritikfähigkeit        
Vernetzter Arbeitsstil        
  
Legende: Grau bedeutet, dass Prinzipien zu Gestaltungskomponenten zugeordnet werden konnten; SoS – 
Soziales System; OS – Organisationssystem; A – Aufgaben; ES – Entscheidungssystem; IS – Informationssy-
stem; EES – Entwicklungs- und Erneuerungssystem; BKS – Belohnungs- und Kontrollsystem 
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Mit der Verknüpfung der Prinzipien aus dem Web 2.0 mit den Gestaltungskomponenten 
ist die Analyse der technischen, soziokulturellen und organisationalen Dimensionen von 
Social Software abgeschlossen. Die Erkenntnisse zu den Werteversprechen von Social 
Software sollen als Einflussfaktoren in einer Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur (vgl. 
Kapitel 5.4) – als eine Architektur zur Wissensmobilisierung – aufgehen und demonstrie-
ren, dass diese ein geeigneter, kontemporärer Ansatz ist. 
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5.4 Enterprise 2.0 – eine Architektur zum 
Transfer von Erfahrungswissen 
Die abschließende Konzeption bündelt die bisherigen Erkenntnisse zum Einsatz von 
Social Software in der technischen, soziokulturellen und organisationalen Dimension und 
überführt diese zum Zwecke der Mobilisierung von Erfahrungswissen in eine Enterprise 
2.0-Architektur. Obwohl Enterprise 2.0 als Oberbegriff den Einsatz von Social Software im 
Unternehmen beschreibt und damit einen originären technologischen Bezug besitzt, wird 
der Begriff ‚Architektur’ nicht im Sinne einer Softwarearchitektur verwendet. Vielmehr 
orientiert sich die Enterprise 2.0-Architektur am Grundverständnis der Organisationsar-
chitektur. Neben literaturbasierten Grundprinzipien zu Social Software im Unterneh-
menseinsatz werden zusätzlich Erkenntnisse aus einer qualitativen Befragung in das Ar-
chitekturkonzept eingearbeitet. 
Hauptanliegen der Enterprise 2.0-Architektur ist die normative Vorgabe eines Orientie-
rungsrahmens, mit dessen Hilfe die gemeinsame Beteiligung – das freie (Mit-)Wirken von 
Personen – an der Wissensmobilisierung gefördert werden soll. Diesem Grundsatz fol-
gend ist die bisherige Hinführung zum Konzept Enterprise 2.0 – als computergestützte 
Gruppenarbeit – über die soziale Interaktion und Partizipation evolutionär vorgenommen 
und auf Basis von Social Software und den 2.0-Prinzipien aufbereitet worden.  
Im eröffnenden Kapitel 5.4.1 wird zunächst der Ausdruck ‚Enterprise 2.0’ konkretisiert. 
Dies bildet die Grundlage, Einflussfaktoren beim Einsatz von Social Software im Unter-
nehmen mit Hilfe des OSTO-Systemmodells zu klassifizieren und als Enterprise 2.0-
Architektur einzuführen (vgl. Kapitel 5.4.2). Darin werden die Ergebnisse einer durchge-
führten empirisch-qualitativen Befragung und literatur-basierte Einflussfaktoren von 
Social Software mit der Zielsetzung des Transfers von Erfahrungswissen aufgenommen. 
5.4.1 Enterprise 2.0 
Unter dem noch jungen Begriff ‚Enterprise 2.0’ wird eine Reihe von Denkansätzen zu-
sammengefasst, dem in der Literatur jedoch kein allgemeingültiges Gesamtverständnis 
zugrunde liegt. Neben Enterprise 2.0 existieren weitere Bezeichnungen, in deren Kern 
der Einsatz von Social Software im Unternehmen zur Steigerung der Mitarbeiterpartizipa-
tion im Unternehmen angestrebt wird: „Corporate Web 2.0“ (Schachner & Tochtermann 
2008), „Open Networked Enterprise“ (Tapscott 2008), „The Open Enterprise“ (McElroy 
& Firestone 2003) oder „Web 2.0 behind the Firewall“ (Newman & Thomas 2009). 
Einleitung 
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Andrew P. McAfee, leitender Wissenschaftler an der MIT Sloan School of Management, 
ist Schöpfer des Begriffs Enterprise 2.0 und versteht darunter „[...] die Nutzung von Social-
Software-Plattformen innerhalb von oder zwischen Unternehmen und ihren Partnern oder 
Kunden“ (McAfee 2008, S. 18). Diesem Grundsatz folgend richtet sich Enterprise 2.0 an 
den Web 2.0-Prinzipien aus, die vornehmlich aus dem privaten Sektor bekannt sind, und 
beschreibt den Einsatz von Social Software im betrieblichen Kontext (vgl. McAfee 2008, 
S. 18; Back et al. 2008, S. 6; Buhse 2008, S. 152; Levy 2009). Aus der informationstechni-
schen Perspektive betrachtet befinden sich Unternehmen auf dem Weg zum Enterprise 
2.0, wenn integrierte Softwarelösungen141 wie Atlassian Confluence, IBM Connections, 
Jive SBS, Microsoft Sharepoint u. a. eingesetzt werden (Back 2010). Diese explizit für 
Unternehmen entwickelten Social Software-Plattformen stellen virtuelle Umgebungen 
dar, in denen Beiträge, Interaktionen und damit digitale Spuren global und persistent sichtbar 
gespeichert werden (McAfee 2008, S. 18; Schönefeld 2009, S. 45). Damit zielt Enterprise 
2.0 darauf ab, Mitarbeiter zu vernetzen, IT-gestützte Kollaborationen zwischen Mitarbei-
tern zu ermöglichen und Online-Communities aufzubauen. 
Neben der ursprünglich stark technologieorientierten Auffassung von Enterprise 2.0 hält ana-
log zur Web 2.0-Entwicklung zunehmend auch eine soziokulturelle und organisationale 
Sichtweise Einzug in die Diskussion142. Don Hinchcliffe formuliert dazu: „Enterprise 2.0 
is more a state of mind than a product you can purchase“ (Hinchcliffe 2007). Nachfol-
gende Erklärungen sollen das Phänomen Enterprise 2.0 gerade aus der organisationalen 
Perspektive beschreiben und das Grundverständnis ergänzen (vgl. u. a. Koch & Richter 
2007; Stamer 2008; Schönefeld 2009; Skjekkeland 2009; McAfee 2009). 
(1) Richter und Koch (2007) verweisen bei ihrer Definition von Enterprise 2.0 auf einen 
Artikel der InformationWeek143, in dem Enterprise 2.0 als eine ‚neue Architektur’ be-
schrieben wird. Diese Architektur soll es ermöglichen, Informationen, Erfahrungen und 
Geschäftskontakte einfacher, schneller und kontextbezogen zu organisieren und zugäng-
lich zu machen. Die Personifizierungsstrategie und die Weiterentwicklung der existieren-
                                                       
141 Softwarelösungen im Enterprise 2.0 werden in der Social Software Matrix (T-Systems 2010) oder 
in Gartners Magic Quadrant for Externally Facing Social Software (Gartner 2010) zusammenge-
stellt. 
142 Einen umfassenden Überblick über die unterschiedliche Schwerpunktsetzung der Forschungen zum 
Enterprise 2.0 in der deutschsprachigen Literatur liefert der Beitrag von Richter und Bullinger 
(2010, S. 744ff.). Sie arbeiten u. a. die Metathemen „Enterprise 2.0 in der Organisation“, „Motiva-
tion“ und „Nutzung“ heraus, um die soziokulturellen und organisationalen Aspekte von Enterpri-
se 2.0 zu betonen. 
143 In diesem Artikel beschreibt Hoover (2007) das Phänomen Enterprise 2.0 wie folgt: „Enterprise 
2.0 can't just be about a wiki here, a blog there forever. Taken together, the emergence and con-
vergence of Web 2.0 and IP communications is what will determine whether there's truly an En-
terprise 2.0. It's a new architecture defined by easier, faster, and contextual organization of and 
access to information, expertise, and business contacts--whether co-workers, partners, or custom-
ers. And all with a degree of personalization sprinkled in.“ (Hoover 2007) 
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den Unternehmenskultur stellen dabei signifikante Komponenten und Einflussfaktoren 
im Enterprise 2.0-Ansatz dar. 
(2) Stamer (2008) erkennt hinter Enterprise 2.0 den Abbau von Hierarchien und die Stär-
kung der Selbstorganisation, um Unternehmen zu mehr Innovationsdynamik und Kreati-
vität zu verhelfen. Die Autonomie der Mitarbeiter, die sich in der Selbstorganisation und 
Selbstbestimmtheit ausdrückt, wirkt letztlich als Katalysator in der Arbeit. Menschen 
leisten immer dann mehr bzw. sind kreativer, wenn sie selbstbestimmt arbeiten dürfen144. 
Damit führt das Enterprise 2.0 zu einem neuen Verständnis, wonach die Leistungsfähig-
keit von Unternehmen nicht über eine straffe Führungskultur und Prozessvorgaben er-
klärt wird (ebd., S. 61). 
(3) Schönefeld (2009) klassifiziert Enterprise 2.0 in verschiedene Zielbereiche, -gruppen und 
Handlungsfelder, um den organisationalen Bezug zu erklären. Er unterscheidet: die soziale 
Geschäftskonfiguration nach außen, die soziale Unternehmenskonfiguration nach innen und den Be-
reich der Gestaltung von Grenzübergängen des Unternehmens (2009, S. 47). Aufgrund der 
Schwerpunktsetzung der Arbeit, die Wissensmobilisierung von Erfahrungswissen von 
Mitarbeitern, ist im besonderen Maße die interne Perspektive von Enterprise 2.0 relevant. Dem 
nach innen gerichteten Enterprise 2.0 können drei Kernaufgaben zur Etablierung unter-
stellt werden (ebd. 2009, S. 50): 
» Schaffung eines Technologie- und Governance Rahmens, 
» Anpassungen der Prozesse und Unternehmensdurchdringung und 
» Förderung der Emergenz und Selbstorganisation. 
Die drei Kernaufgaben veranschaulichen, dass die reine IT-Ausgestaltung nicht ausreicht, 
um Enterprise 2.0 im Unternehmen zu etablieren. Nach Schönefeld (2009) muss erstens 
eine Auswahl von Social Software getroffen und in die existierende IT-Landschaft inte-
griert werden. Zusätzlich sind Policies und Unternehmensanweisungen für den Gebrauch 
von Social Software bereitzustellen. Zweitens muss Social Software mit bestehenden Ar-
beits-, Führungs- und Kommunikationsprozessen abgeglichen und ggf. eine wechselseiti-
ge Anpassung vorgenommen werden. Drittens fordert und fördert Enterprise 2.0 Verän-
derungen in Aufbau- und Ablaufstrukturen. Neue Arbeitsmuster können entstehen und 
sollten gefördert werden. Ähnlich wie Stamer (2008) sieht auch Schönefeld Prinzipien wie 
die angesprochene individuelle und kollektive Selbstorganisation mit zunehmender Be-
deutung im Enterprise 2.0.  
                                                       
144 Die positiven Wechselwirkung zwischen der Autonomie (Selbstorganisation), Zufriedenheit und 
Arbeitsleistung beschreibt Crocoll in ihrem Artikel “Maximierer des Sinns” (vgl. Crocoll 2011). 
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(4) Für Skjekkeland (2009) sind im ‚Enterprise 2.0’ engagierte Gemeinschaften charakteri-
stisch, die schnell auf veränderte Umgebungen reagieren können und entsprechend eine 
schnell anpassungsfähige Organisationskultur aufweisen.  
(5) Schließlich beschränkt auch McAfee in aktuellen Publikationen zum Enterprise 2.0 
(vgl. McAfee 2009; McAfee 2010) sich nicht allein auf die Anwendungssystem-
Perspektive. Technisch betrachtet handelt es sich bei Enterprise 2.0 zwar um eine Platt-
form, mit dieser der Wissensaustausch und/oder die Dokumentation von Wissen unter-
stützt werden soll. Jedoch verweist McAfee vorrangig auf die ‚Nutzung’ von Social Soft-
ware, die nicht ausschließlich über die Erklärungen zu den technischen Merkmalen der 
Systeme geführt werden sollte. Vielmehr fordert Enterprise 2.0 die Schaffung einer Kultur 
mit gegenseitigem Vertrauen. Für die Wissensmobilisierung und das Teilen von Erfah-
rungen werden im Enterprise 2.0 informelle Strukturen einer Organisation berücksichtigt. 
Persönliche Fähigkeiten i. S. von Kompetenzen und eines neuen Führungsverständnisses, 
z. B. „Enterprise 2.0 als eine Managementaufgabe“ (Back 2010) wahrzunehmen, treten 
zunehmend in den Vordergrund. 
Dem skizzierten Grundverständnis von Enterprise 2.0 und den vorangegangen Erklärun-
gen zu den 2.0-Prinzipien folgend soll nun die ‚Enterprise 2.0-Architektur’ gebildet wer-
den. Diese zielt darauf ab, den Einsatz von Social Software organisationsweit unter Ein-
bezug soziokultureller und organisationaler Aspekte zu betrachten, um Erfahrungswissen 
zu mobilisieren. Als Architektur wird in dieser Arbeit die Komposition von technischen, 
organisationalen und mitarbeiter-orientierten Komponenten verstanden, aus denen sich 
konkrete Maßnahmen ableiten lassen. 
5.4.2 Enterprise 2.0-Architektur 
In diesem Abschnitt wird Enterprise 2.0 als Architektur nach dem Grundsatz einer ganz-
heitlichen Betrachtungsweise von Social Software im Unternehmen beschrieben, um dem 
bisherigen, heterogenen Begriffsverständnis von Enterprise 2.0 eine eigene Definitionen 
zu verleihen, welche neben technischen auch soziokulturelle und organisationale Facetten 
einschließt. Dazu werden Prinzipien und Einflussfaktoren aus der Diskussion zur Social 
Software und zu den Prinzipien im Web 2.0 in eine ‚Organisationslandkarte’ überführt. 
Das Architekturmodell wird damit als Grundlage herangezogen, um zu erläutern, wie ein 
modernes wissensorientiertes Management in der Unternehmenspraxis ausgestaltet sein 
sollte. 
Die Interpretation der Enterprise 2.0-Architektur orientiert sich am Grundverständnis 
einer Organisationsarchitektur. Dies umfasst nach Krallmann, Frank & Gronau (2002) alle 
Gestaltungsmöglichkeiten, z. B. (IT-)Systeme, Strukturen, Prozesse, Informationsflüsse 
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und kulturelle Werte einer Unternehmung, welche die gesamten unternehmerischen Akti-
vitäten organisieren und dadurch die Erfüllung der strategischen Ziele des Unternehmens 
anstreben (ebd., S. 184). Entsprechend wird in dieser Arbeit die Enterprise 2.0-
Architektur als ein Gerüst aufgefasst, welches seine Wurzeln primär in der technischen 
Unterstützung der Wissensarbeit (technisches Teilsystem), in der Gestaltung von organi-
sationalen Rahmenbedingungen (Organisationssystem) und in der Berücksichtigung von 
individuellen Kompetenzen und Fähigkeiten der Mitarbeiter zum Wissenstransfer (sozia-
les Teilsystem) hat. Diese Dreiteilung des Systems ‚Organisation’ orientiert sich vorrangig 
an einer strukturellen, ressourcenorientierten Perspektive. Das heißt, die Mitglieder einer Organi-
sation sind das soziale Teilsystem, die Betriebs- und Arbeitsmittel, wie die IT-Infrastruktur, 
sind Bestandteil des technischen Teilsystems und die Ablauf- bzw. Aufbauorganisation bilden 
das Organisationssystem. 
Neben diesen generalisierenden Gestaltungskomponenten können, wie bereits zu Beginn 
des Kapitels erläutert, ergänzende Komponenten aus dem OSTO-Systemmodell hinzugezogen 
werden. Diese beschreiben eine Organisation aus einer funktionalen Sicht und liegen hori-
zontal zu den strukturellen Gestaltungskomponenten bzw. können diese präzisieren. Die 
grundsätzlichen Fragestellungen, die mit der Enterprise 2.0-Architelktur beantwortet 
werden sollen, lauten: 
» Welche Einflussfaktoren können in einer ganzheitlichen Sichtweise von Social Software – bezogen 
auf die verschiedenen Gestaltungskomponenten des OSTO-Systemmodells – zum Ziel der Wissens-
mobilisierung identifiziert werden? 
» Welche potenziellen zukünftigen Herausforderungen ergeben sich daraus für die Organisation? 
Zur Beantwortung der Fragen werden zunächst die Ergebnisse einer durchgeführten 
empirisch-qualitativen Untersuchung (vgl. Kapitel 5.4.2.1) vorgestellt. Die in der Befra-
gung identifizierten und aufbereiteten Erkenntnisse fließen gemeinsam mit den auf Basis 
der Literatur erhobenen Einflussfaktoren in das Konzept einer Enterprise 2.0-Architektur 
ein (vgl. Kapitel 5.4.2.2). 
5.4.2.1 Empirisch-qualitative Befragung zum Enterprise 2.0  
Ziel der durchgeführten qualitativen Befragung war die Identifikation von Einflussfakto-
ren auf den Einsatz von Social Software in Unternehmen. Auf Basis des kontemporären 
Verständnisses eines wissensorientierten Managements werden die systemischen Gestal-
tungskomponenten einbezogen und im Architekturaufbau berücksichtigt. Die dafür erar-
beiteten Forschungsfragen adressieren jeweils eine Gestaltungskomponente des OSTO-
Systemmodells. Konkret wurden zu den Gestaltungskomponenten soziales System Mensch, 
Forschungsfragen 
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Organisationssystem, Entwicklungs- und Erneuerungssystem und zu den spezifischen funktionel-
len Aufgaben im Enterprise 2.0 Einflussfaktoren erhoben.145 
Die qualitative Befragung präsentiert in zwei Teilschritten: 
(1) die kompakte Vorstellung der verwendeten Methode auf Basis von Häder (2009) und 
(2) die Darstellung und Interpretation der Ergebnisse des Pretests und der Hauptbefragung. 
5.4.2.1.1 Methodische Grundlagen 
In den qualitativen Befragungen wurde die Delphi-Methode eingesetzt, die erstmals 1964 
im wissenschaftlichen Kontext zur langfristigen Vorhersage technischer Entwicklungen 
angewendet bzw. publiziert wurde (Gordon & Helmer 1964, S. 15). Seither findet die 
Methode eine wachsende Verbreitung, nicht zuletzt weil mit ihrer Hilfe nachfolgende 
Zusammenhänge innerhalb des Prozesses der Entscheidungsfindung konstatiert werden 
können (vgl. Häder & Häder 2000, S. 12): 
» Weitreichende Entscheidungen in Wirtschaft und Wissenschaft müssen von vielen 
Experten vorbereitet und getragen werden, 
» Entscheidungen werden stetig komplexer und komplizierter, 
» Entscheidungen werden von Einzelpersonen auf Expertengremien verlagert und 
» Entscheidungen finden häufiger statt und sind kostenintensiver. 
Die Delphi-Methode als sozialwissenschaftliches Instrument erleichtert die Erfassung 
von Gruppenmeinungen und ermöglicht es, die Gruppenkommunikation gezielt zu steu-
ern. Bardecki (1984) beschreibt die Methode als „questionnaire method for organizing 
and sharing opinion through feedback“ (ebd., S. 281). Zentraler Bestandteil sind dabei 
Feedbackschleifen, die gezielt Denk- und Gruppenprozesse anstoßen und so die Gruppenkommu-
nikation steuern. Häder und Häder (1995) ergänzen in ihren Erklärungen, dass die Metho-
de gezielt eingesetzt werden kann, um zukünftige Entwicklungen aus Expertenperspekti-
ven zu beurteilen, die naturgemäß als unsicheres und unvollständiges Wissen existieren 
(1995, S. 12). Damit ist die Delphi-Befragung „eine Methode für die systematische 
Sammlung von Urteilen zu einem bestimmten Gegenstand mit Hilfe einer sorgfältig de-
signten, wiederholten Fragebogenaktion, in die zusammengefasste Informationen und 
                                                       
145 Im Rahmen der qualitativen Befragung konnten aus organisatorischen Gründen nur vier For-
schungsfragen durch Gruppenarbeiten und Diskussionen behandelt werden. Das OSTO-
Systemmodell sieht jedoch acht Teilsysteme vor. Entsprechend werden in dieser Arbeit die Gestal-
tungskomponenten soziales System, Organisationssystem, Entwicklungs- und Erneuerungssystem 
und Teilsystem Aufgabe durch die Befragungen untersucht. Die Ausgestaltung des technischen 
Teilsystems, Entscheidungssystems, Informationssystems und Belohnungs- und Kontrollsystems 
hingegen wird auf Basis der literaturbasierten Erkenntnisse beurteilt. 
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Feedback über die Meinungen der anderen Teilnehmer eingestreut sind“ (Häder 2009, S. 
20). 
Im Rahmen dieser Arbeit wurde die Delphi-Methode verwendet, da sie in thematisch 
angrenzenden Bereichen und Zielstellungen bisher erfolgreich eingesetzt wurde und da-
mit für die obige Zielstellung erfolgversprechend schien (vgl. Delphie-Studien von Ono 
& Wedemeyer 1994; Beck, Glotz & Vogelsang 2000; Scholl et al. 2004).  
Mit Blick auf die Durchführung der empirischen Delphi-Befragung können verschiedene 
Varianten der Methode aus der Literatur herangezogen werden. Den klassischen Delphi-
Methoden (u. a. Linstone & Turoff 1975) werden typische Merkmale wie formalisierte Frage-
bögen, Expertenbefragungen und die Anonymität der Einzelantworten konstatiert (vgl. 
Zusammenfassung Häder 2009, S. 25). Zudem werden statistische Gruppenantworten ermit-
telt und als Informationen an die Teilnehmer zurückgespiegelt (Feedback). Durch mehrere 
Wiederholungen des Vorgehens soll schließlich Konsens unter den Experten erreicht wer-
den. Jedoch weichen durchgeführte Delphi-Studien in ihrem Vorgehen mitunter von der 
klassischen Methode ab (ebd., S. 25). Abweichungen können die Durchführung persönlich-
mündlicher Workshops anstelle anonymisierter Fragebögen (Schulz & Renn 2009, S. 13) 
betreffen oder die Anzahl der Wiederholungsschleifen und die Gestaltung des Feedbacks. 
Delphi-Methoden können in vier Typen unterschieden werden, die unterschiedliche Ziel-
stellungen und Zielrichtungen verfolgen (vgl. Häder 2009, S. 31-37): 
 Typ 1: Delphi-Befragung zur Ideenaggregation,  
 Typ 2: Delphi-Befragung für eine möglichst exakte Vorhersage eines unsicheren Sachver-
halts bzw. für dessen genaue(re) Bestimmung,  
 Typ 3: Delphi-Befragung zur Ermittlung und Qualifikation der Ansichten einer Experten-
gruppe über einen diffusen Sachverhalt und 
 Typ 4: Delphi-Befragung zur Konsensbildung unter den Teilnehmern 
Im Rahmen dieser Arbeit kam die Delphi-Methode vom Typ 1 zum Einsatz, da qualitative 
Aussagen zur Ausgestaltung einer Enterprise 2.0-Architektur erfasst werden sollen. An-
ders als bei den anderen Delphi-Typen besteht weniger Interesse an einer (möglichst 
realistischen) Prognose von zukünftigen Sachverhalten, als vielmehr an einer Auseinan-
dersetzung mit dem Problemfeld, dessen Einflussfaktoren und potenziellen Ideen zur 
Lösungsfindung. Zentrales Ergebnis des Typ 1 ist eine möglichst hohe Anzahl hervorge-
brachter Ideen. Entsprechend wenig Bedeutung wird einer statistischen Auswertung der 
Ergebnisse beigemessen, was ein weiteres Merkmal der Befragung erklärt: die Subjektivität. 
Der Typ 1 besitzt einen subjektiv-intuitiven Charakter, der z. B. in Form eines 
Workshops gefördert werden soll. Ferner besteht bei der Delphi-Methode zur Ideenag-
gregation kein Anspruch auf Repräsentativität, die allein schon durch die geringe Anzahl von 
Methodenwahl  
 
Typen von  
Delphi-Befragungen 
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befragten Teilnehmern bzw. Experten verhindert wird. Schließlich gleichermaßen mar-
kant für den Typ 1 ist der Verzicht auf Anonymität. 
Generell ist festzustellen, dass die Delphi-Methode vom Typ 1 vielfach als eine vorge-
schaltete qualitative Befragungsrunde angedacht ist, um in einer weiteren Anwendung der 
Methode zu einem quantifizierbaren Urteil zu gelangen. Zu den Zielen, Eigenschaften 
und Merkmalen der Delphi-Befragungen vom Typ 2 bis 4 wird an dieser Stelle auf die 
entsprechende Literatur, z. B. die Gegenüberstellung von Häder (2009, S. 36), verwiesen. 
Aufgrund des Variantenreichtums innerhalb der Delphi-Befragungen unterscheiden sich 
auch die durchzuführenden Befragungsschritte. In der Befragung wurden jeweils die 
theoretischen Schritte einer klassischen Delphi-Befragung (vgl. Anhang VI) als Orientie-
rung zugrunde gelegt, die sich in den Beschreibungen zur Planung, Durchführung und in 
den Ergebnisse des Pretests und der Hauptbefragung wiederfinden. 
Grundsätzlich wurden zwei voneinander getrennte Befragungen mit identischem Vorge-
hen und mit denselben Fragestellungen durchgeführt. Zunächst wurde ein Experten-
workshop als Pretest zur eigentlichen Befragung organisiert. Dieser Pretest zielt darauf 
ab, das gesamte Studiendesign, die Richtigkeit bzw. die Verständlichkeit der Fragen und 
das Vorgehen zu verifizieren. Darauf aufbauend wurde im Rahmen der „Internationalen 
6. Konferenz für professionelles Wissensmanagement“ in Innsbruck im Februar 2011 die 
eigentliche Hauptbefragung durchgeführt. Die Ergebnisse aus den beiden Workshops 
werden im weiteren Verlauf miteinander verglichen und bilden eine systematische Samm-
lung von Einflussfaktoren von Social Software auf die Wissensarbeit aus der ganzheitli-
chen-wissensorientierten Sichtweise im Enterprise 2.0. 
5.4.2.1.2 Planung und Durchführung der Delphi-Befragungen 
Die Zielstellung, die Planung und die Durchführung der Delphi-Befragungen werden 
nachfolgend in kompakter Form beschrieben. 
(1) Ziel der Befragung: Ziel der Befragung ist es, Wissenschaftler unterschiedlicher Diszipli-
nen und Experten aus der Praxis zum Wissensmanagement und Enterprise 2.0 zu inter-
viewen, um gemeinsam über die Entwicklung bzw. Trends des unternehmensinternen 
Wissensmanagements auf Basis von Social Software zu diskutieren und dafür konkrete 
Einflussfaktoren zu identifizieren. Der Fokus der qualitativen Delphi-Befragung (Typ 1) 
liegt in der Beantwortung der Forschungsfrage, welchen Einfluss Social Software auf das 
bisherige Wissensmanagement im Unternehmen hat und wie Enterprise 2.0 über die 
technische Betrachtung hinaus organisational eingebettet werden kann. 
(2) Problemstellung und Forschungsfragen: Das Problemfeld, welches bereits zu Beginn formu-
liert ist, wird durch vier Leitfragen präzisiert und ist aus der Literatur zum Wissensmana-
Vorgehen  
der Befragung 
Pretest und  
Hauptbefragung 
Problemstellung und  
Forschungsfragen 
Zielstellung der  
Befragung 
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gement und zum Enterprise 2.0 entnommen und aufbereitet worden. Verschiedene Quel-
len (vgl. u. a. McAfee 2006; McAfee 2008; Alby 2008) belegen, dass die Diskussionen 
zum Einsatz von Social Software in Unternehmen in erster Linie aus der technischen 
Sicht geführt werden. Jedoch ist in der Auseinandersetzung zum Wissensmanagement der 
Trend erkennbar, dass sowohl in der theoretischen als auch in der praktischen Umset-
zung Maßnahmen im Wissensmanagement auch über die technische Dimension hinaus 
zu berücksichtigen sind (vgl. u. a. Schüppel 1996; Bullinger et al. 1998; Al-Laham 2003; 
North 2005).  
Entsprechend dieser Ausgangslage wird der Einsatz von Social Software im Unterneh-
men (Enterprise 2.0) mit dem Ziel der Wissensteilung und -generierung (Wissensmobili-
sierung) über die reine technische Dimension hinaus betrachtet. Die daraus abgeleiteten 
Fragestellungen orientieren sich am OSTO-Systemmodell (vgl. Henning & Marks 1993). 
Folgende Fragen wurde den anwesenden Experten gestellt: 
1. Welche Kompetenzen muss der Mitarbeiter mitbringen, um im Enterprise 2.0 Wissen auszu-
tauschen? 
2. Zwischen Anarchie und Bürokratie – Welche Freiheiten und Regeln benötigt der Wissensarbei-
ter im Enterprise 2.0? 
3. Wissenskultur ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Aber wie erreicht man eine förderliche Wissens-
kultur? 
4. Welche Aufgaben können durch den Einsatz von Social Software besser erfüllt werden? Welche 
nicht? 
(3) Befragungszeitraum: Der Workshop (Pretest) mit Teilnehmern aus der deutschsprachi-
gen Unternehmenswelt fand am 30.11.2010 in Hamburg statt und dauerte 2 Stunden, 
wobei die Veranstaltung aus einen Eröffnungsvortrag (30 Minuten) und einer Arbeits- 
und Diskussionsrunde (90 Minuten) bestand. 
Die Hauptbefragung fand am 21.02.2011 im Rahmen eines Workshops auf der 6. Konfe-
renz für Professionelles Wissensmanagement in Innsbruck statt (vgl. Schoop, Geißler, 
Lin & Ehrlich 2011). Die Gesamtdauer der Befragung betrug 70 Minuten, die sich aus 
zwei Befragungsrunden (je 25 Minuten) und einer gemeinsamen Diskussion (20 Minuten) 
zusammensetzte. 
(4) Monitoring-Team: Die Veranstaltung wurde durch ein Team von Wissenschaftlern der 
Technischen Universität Dresden und Mitarbeitern der T-Systems Multimedia Solutions 
GmbH (MMS) organisiert und moderiert. 
(5) Befragungsgruppe: Am Pretest zum Thema Wissensmanagement und Enterprise 2.0 
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mit Wissensmanagement oder mit Social Software im Unternehmenseinsatz zu tun. Die 
relativ geringe Stichprobe von 10 Personen ist für eine qualitative Delphi-Studie vom  
Typ 1 ausreichend (vgl. Häder 2009, S. 110). Die Expertengruppe bestand aus Mitarbei-
tern mit Entscheidungsbefugnissen von Firmen unterschiedlicher Branchen und mit un-
terschiedlichen Tätigkeitsprofilen. Neben Vertretern der Industrie war auch eine Person 
des Öffentlichen Diensts involviert. Aufgrund der Präsenzveranstaltung wurden keine 
Fragebögen vorab ausgefüllt. 
In der Hauptbefragung nahmen 38 Personen aus den Bereichen Forschungs- und Bil-
dungseinrichtung (Anzahl: 18), Privatwirtschaft (18) und der öffentlichen Verwaltung (2) 
teil. Eine persönliche Einschätzung durch die Teilnehmer bezüglich ihrer Kompetenzen 
zum Wissensmanagement und zum Enterprise 2.0 wurde über eine vierstufige Skala ein-
geholt (vgl. Abbildung 5-6). 
 
Abbildung 5-6. Persönliche Einschätzung der Kompetenzen (Innsbruck 2011) 
(6) Erhebungsinstrument: In klassischen Delphi-Studien werden zumeist Fragebögen ver-
wendet, um den gewählten Sachverhalt zu erforschen. Im Rahmen unserer qualitativen 
Delphi-Befragungen (Typ 1) sind persönliche Gruppeninterviews durchgeführt worden. 
(7) Durchführung: Auf beiden Veranstaltungen wurden in einem Initialvortrag allgemeine 
Grundlagen zum Wissensmanagement und Enterprise 2.0 dargestellt und der Konver-
genzbereich dieser beiden Themen skizziert. Darüber hinaus wurden die Zielstellung und 
Durchführung der Befragung erläutert. Im Anschluss fand eine strukturierte Gruppendis-
kussion zwischen den Teilnehmern statt. Dazu wurden die Teilnehmer in vier Gruppen 
aufgeteilt, um jeweils eine146 der vier Forschungsfragen zu beantworten. 
                                                       
146 In der Hauptbefragung wurden zwei Befragungsrunden durchgeführt, sodass ein Teilnehmer zwei 
Fragestellungen nacheinander bearbeiten konnte. 
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Die Teilnehmer waren angehalten, sich innerhalb der gestellten Forschungsfragen zu 
positionieren und ihre Gedanken auf vorbereiteten Poster zu dokumentieren. In der 
Hauptbefragung wurde durch Wechsel der Gruppen zu anderen Postern eine zweite Be-
fragungsrunde zu einer weiteren Fragestellung ermöglicht, sodass eine zusätzliche Feed-
backschleife eingezogen wurde. Am Ende der Gruppenarbeit wurden die gewonnenen 
Erkenntnisse durch einzelne Vertreter der jeweiligen Gruppe präsentiert, reflektiert und 
diskutiert. Die offene Diskussion als zeitnahe Feedbackschleife wurde bewusst gewählt, 
um Denkprozesse anzustoßen und weitere Erkenntnisse auf Basis der Aussagen zu gene-
rieren. Dadurch wurden die Gruppenergebnisse durch weiteres, nicht anonymes Feed-
back von anderen Experten ergänzt. 
5.4.2.1.3 Befragungsergebnisse 
In den nachfolgenden Tabellen (vgl. Tabelle 5-12, Tabelle 5-13, Tabelle 5-14 und Tabelle 
5-15) sind die Ergebnisse der Delphi-Befragungen jeweils nach den Forschungsfragen 
und nach Pretest und Hauptbefragung sortiert, aggregiert und durch ergänzende Erklä-
rungen dargestellt. Die unbearbeiteten Befragungsergebnisse befinden sich im Anhang 
dieser Arbeit (vgl. Anhang VII und Anhang VIII). 
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Tabelle 5-12. Ergebnisse der Delphi-Befragungen: Forschungsfrage 1 
Hauptbefragung „Professionelles Wissensmanagement“ Innsbruck 2011 Pretest WISSENnetworx Hamburg 2010 
1. Welche Kompetenzen muss der Mitarbeiter mitbringen, um im Enterprise 2.0 Wissen auszutauschen? 
Im Enterprise 2.0 sind neben der Fachkompetenz [4] weitere Kompetenzarten von Bedeutung und sollten verstärkt berücksichtigt werden. Dazu zählen die Kompetenzarten147 Methoden-, Selbst- 
und Sozialkompetenz. Kompetenzen sollten nicht nur ‚mitgebracht’, sondern sich im Enterprise 2.0 permanent entwickeln und ausbilden können [1]. 
(1) Methodenkompetenz – Wissensarbeiter sollten die Fähigkeit/Fertigkeit besitzen, … 
 zwischen vielen gleichzeitig stattfindenden Aufgaben und Tätigkeiten wechseln zu können 
(Multitasking-Fähigkeit) [8], 
 mit verschiedenen Medien (z. B. Wikis, SNS) zurechtzukommen und diese für ihre Aufgaben 
effizient und effektiv einzusetzen (Medienkompetenz, Toolkompetenz) [3], 
 Informationen systematisch suchen, selektieren und Ressourcen kritisch hinterfragen zu kön-
nen [6][9]. 
 
(2) Selbstkompetenz: Wissensarbeiter sollten … 
 sich zielorientiert und selbstständig organisieren können, um Aufgaben und Termine fristge-
recht einzuhalten [18]. 
 Eigeninitiative im Enterprise 2.0 zeigen, d.h. freiwillig Inhalte kommunizieren (Offenheit) 
und den Nutzen für sich und für die Gemeinschaft zu erkennen [7][10][15]. 
 einschätzen können, welche Wirkung eigene Beiträge und eigenes Verhalten (Selbstreflexion) 
haben kann [5]. 
 ihre eigene Meinung vertreten und sich positionieren [13]. 
 weniger perfektionistisch auftreten und auch nicht-finalisierte Beiträge veröffentlichen [17]. 
Selbstkompetenz: Wissensarbeiter sollten … 
 neugierig sein auf neues Wissen und Veränderungsbereitschaft zeigen [4][5]. 
 verantwortungsvoll mit Inhalten umgehen, die veröffentlicht werden sollen (Spannungsfeld 
zwischen ‚Aufklären’ und ‚Bloßstellen’ am Beispiel von wikileaks) [6]. 
(3) Sozialkompetenz: Für Wissensarbeiter ist es wichtig, …  
 aufgrund IT-gestützter Kommunikation (Social Software) menschlich zu reagieren und mit 
fremden Gefühlen angemessen umgehen (emotionale Kompetenz) [2]. 
 offen mit Kritik und mit Meinungen anderer umzugehen und konsensuell Entscheidungen zu 
treffen [16]. 
 die unternehmensinterne Fachsprache zu verstehen (z. B. Verschlagwortung von Inhalten) 
und Wissensinhalte mit geringer Sprachabstraktion partnerschaftlich kommunizieren zu kön-
nen (Ausdruckfähigkeit) [14]. 
Sozialkompetenz: Für Wissensarbeiter ist es wichtig, … 
 anzuerkennen, dass andere genauso gut oder gar besser sein können [1]. 
 im Team arbeiten zu können (Teamplayer, Gruppendenken) [7]. 
 optimistisch zu denken, „Misstrauen muss erworben werden, nicht umgekehrt“ [8]. 
 besondere Kommunikationskompetenzen zu besitzen, wie bspw. aktiv zuzuhören und sich 
in Andere hineinversetzen können (Empathie) [2]. 
Hinweis: Die Originalaussagen wurden durchnummeriert, um eine leichtere Zuordnung herzustellen. Das entsprechende Datenmaterial befindet sich für den Pretest im Anhang VII: Tabelle A-5 
bzw. zur Hauptbefragung im Anhang VIII: Tabelle A-6. 
                                                      
147 Nach dem Kompetenzmodell von Lehmann und Nieke (2001) können neben der Fachkompetenz die Methoden-, Selbst- und Sozialkompetenz unterschieden werden. 
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Tabelle 5-13. Ergebnisse der Delphi-Befragungen: Forschungsfrage 2 
Hauptbefragung „Professionelles Wissensmanagement“ Innsbruck 2011 Pretest WISSENnetworx Hamburg 2010 
2. Zwischen Anarchie und Bürokratie – Welche Freiheiten und Regeln benötigt der Wissensarbeiter im Enterprise 2.0? 
Freiheiten: 
 Es sollte mehr Entscheidungs- und Wahlfreiheiten am Arbeitsplatz und in der Aufgabenbear-
beitung geben, damit Kreativität und Innovationen gefördert wird [9][10]. 
 Freiheiten fördern und organisationale Hierarchien reduzieren [3]. 
 Vertrauen und Eigenverantwortung stärken und (unnötige) Regeln abbauen [4][5][12]. 
Freiheiten: 
 Freiheit bedeutet, Zeit für die Erstellung von Wissensinhalten als Arbeitszeit anerken-
nen [5]. 
 Eine offene Kommunikationskultur im Unternehmen schaffen [6]. 
Regeln: 
 Orientierungshilfen entwerfen, welche verständlich und nachvollziehbar sind und  
als Handlungsempfehlung sich an Best Practice ausrichten [1][2][8]. 
 Regeln für die Wissensarbeit sollten in Abhängigkeit von Routine- und Projekttätigkeiten 
entworfen werden [6]. 
 Regeln festlegen, dass ein bestimmter prozentualer Anteil der Arbeitszeit für „eigene Projekte 
bzw. Wissensarbeit“ verwendet werden kann/darf [11]. 
 Regeln in Form eines Verhaltenscodex (Netiquette) zum Umgang mit Social Software entwer-
fen [13] 
Regeln: 
 Beiträge sind immer der Person zuzuordnen und nicht ‚anonym’ zu veröffentlichen [1]. 
 Umfangreiche Profilseiten sollten gepflegt werden, die context awareness schaffen [2]. 
 Netiquette ‚gemeinsam’ erstellen, damit sie auch verinnerlicht und akzeptiert werden 
[3]. 
 Kontrollinstanzen bei empfindlichen Inhalten (z. B. rechtliche Fragen, Richtlinien, 
„Richtigkeit“) einführen und ggf. Zugriffsbeschränkungen einführen [4]. 
 Das Management ist ebenfalls eine Gruppe von Wissensarbeitern, die sich an Regeln 
halten sollten. Sie besitzen zusätzlich eine enorme Vorbildfunktion gegenüber anderen 
Mitarbeitern [7]. 
Hinweis: Die Originalaussagen wurden durchnummeriert, um eine leichtere Zuordnung herzustellen. Das entsprechende Datenmaterial befindet sich für den Pretest im Anhang VII: Tabelle A-5 
bzw. zur Hauptbefragung im Anhang VIII: Tabelle A-6.  
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Tabelle 5-14. Ergebnisse der Delphi-Befragungen: Forschungsfrage 3 
Hauptbefragung „Professionelles Wissensmanagement“ Innsbruck 2011 Pretest WISSENnetworx Hamburg 2010 
3. Wissenskultur ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Aber WIE erreicht man eine förderliche Wissenskultur? 
Um förderliche Eigenschaften und Maßnahmen zur Gestaltung einer Wissenskultur beschreiben 
zu können, ist zunächst der ‚Kulturbegriff’ differenziert worden.  
Kulturbegriff: 
 Eine ‚Kultur’ lässt sich grundsätzlich mit der Wertschätzung des Menschen, seinem spezifi-
schen Wissen und den Produkten des Unternehmens umschreiben [15]. 
 Die Wissenskultur oder die Kultur im Umgang mit Wissen drückt aus, dass eine Teilung von 
Wissen gut, gewünscht, möglich ist und nicht schadet (vgl. dazu auch Herbst & Landenberger 
2003, S. 289). Diese Merkmale bringen dem Wissensarbeiter Reputation in der Gemeinschaft 
und sollten als Einstellungsvoraussetzung im Qualifikationsprofil des Mitarbeiters berücksich-
tigt werden [9][10]. 
 Eine Wissenskultur äußert sich in Form der Unternehmenssprache: Sprache ist für den Wis-
senstransfer bedeutend und sollte im Unternehmen möglichst von allen verstanden werden 
(Fachsprache vs. Unternehmenssprache) [16]. 
 Als Facetten einer Wissenskultur ist die Fehlerkultur (Fehler machen zu dürfen) bzw. Streitkul-
tur (persönliche Meinung vertreten) identifizierbar, die vom Vertrauen und Respekt gegenüber 
anderen Kollegen geprägt ist [11]. 
 Eine Wissenskultur lässt sich damit mit der „Kunst loszulassen“148 umschreiben und zielt auf 
den Abbau von Ängsten ab [4]. 
Gestaltung einer Wissenskultur: 
 Um eine Wissenskultur aufzubauen, wird eine Informationskultur vorausgesetzt, die sich im 
Umgang mit Informationen (u. a. Informationsteilung, Transparenz vorhandener Informatio-
nen, etc.) äußert. [18] 
 Die Organisation als Lernende Organisation (vgl. Senge 1990b) begreifen, in der die Wissens-
kultur ständig einer Veränderung unterliegt. [11] 
 Eine Kultur wird von oben (z. B. durch Vorleben guter Absichten, Vorbildfunktion) geprägt 
und muss von Mitarbeitern gelebt und sichtbar gemacht werden. [1][2] 
 Es braucht ‚Führungskräfte 2.0’, die sich der Wissenspartizipation statt dem Wissensvorsprung 
verpflichten. Sie müssen die 2.0-Prinzipien verinnerlichen. [3] 
 Eine Wissenskultur kann durch kultur-förderliche Rahmenbedingungen unterstützt werden, 
indem z. B. Knowledge-Cafés geschaffen werden, in denen die Gleichwertigkeit der Mitarbei-
ter untereinander zelebriert wird. [6][19] 
Gestaltung einer Wissenskultur: 
 Eine Wissenskultur ist vom Managementauftreten geprägt, welches  
 sich in der Kritikfähigkeit äußert, Fehler und Entwürfe zu tolerieren und daraus zu ler-
nen und 
 den Dialog zulässt, sowohl vertikal als auch horizontal [2]. 
 Eine Kultur ist davon geprägt, dass Mitarbeiter auch „dahinter stehen“ (kritische Masse) 
[1]. 
 Für eine übergreifende Kultur sind interdisziplinäre Teams/Communities zu bilden, um 
„Bereichskulturen“ zu verhindern [3]. 
 Die soziale Reputation als intrinsische Motivation sollte die Kultur charakterisieren, Inhalte 
selbstmotiviert zu veröffentlichen [5]. 
 Den Kulturwandel über eine gemeinsame Diskussion der bestehenden (IST-)Kultur einlei-
ten und daraus die anzustrebende (SOLL-)Kultur ableiten und ggf. festsetzen. Leitbilder 
und Guidelines definieren, aber sichtbar für alle und neben Verpflichtungen auch Freihei-
ten explizit aufnehmen und darstellen [4][6]. 
                                                      
148 Basierend auf den Titel des gleichnamigen Buches von Willms Buhse und Sören Stamer (Hrsg.) (2008). Die Kunst, loszulassen: Enterprise 2.0. Berlin: Rhombos Verlag.  
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 Eine Kultur ist direkt mit den vorhandenen und verwendeten Technologien verbunden, z. B. der 
Umgang mit Informationen und Wissen in der E-Mail-Kommunikation. [7] 
 Kulturarbeit muss als Aufwand erkannt werden, der Kulturwandel vollzieht sich nur sehr lang-
sam. Zudem muss die Kulturarbeit als gemeinsamer Kulturprozess initiiert werden. [8][12][13] 
 Eine organisationale Wissenskultur, die von Wissensteilung geprägt ist, sollte sich nicht nur 
auf das interne Unternehmen beschränken, sondern auch das Know-How des Kunden inte-
grieren [14]. 
 Für den Kulturwandel sind Promotoren im Unternehmen zu identifizieren, die den Change-
Prozess begleiten und moderieren. Dazu kann Großgruppenintervention149 als Methode eingesetzt 
werden. [17][20] 
 
Hinweis: Die Originalaussagen wurden durchnummeriert, um eine leichtere Zuordnung herzustellen. Das entsprechende Datenmaterial befindet sich für den Pretest im Anhang VII: Tabelle A-5 
bzw. zur Hauptbefragung im Anhang VIII: Tabelle A-6.  
Tabelle 5-15. Ergebnisse der Delphi-Befragungen: Forschungsfrage 4 
Hauptbefragung „Professionelles Wissensmanagement“ Innsbruck 2011 Pretest WISSENnetworx Hamburg 2010 
4. Welche Aufgaben können durch den Einsatz von Social Software besser erfüllt werden? Welche nicht? 
Der erfolgreiche Einsatz von Social Software im Unternehmen ist in Abhängigkeit der durchzuführenden Aufgabe zu beurteilen. 
Social Software ist geeignet bei Aufgaben, … 
 in denen weniger statisches Fachwissen, sondern unterschiedliches Situationswissen – auch 
von verschiedenen Wissensträgern – gefragt ist. [1][7] 
 bei denen zur Problemlösung Experten identifiziert und ad hoc Anfragen gestellt werden 
müssen. [2][3][4] 
 die stark von der Sozialisierung, d. h. von der Vernetzung und Kollaboration mit Mitarbeitern 
geprägt sind. [5] 
 mit humaner Feedbackschleife, also Aufgaben, die von verschiedenen Mitarbeitern beurteilt/ 
gewertet werden müssen. [6] 
Social Software ist weniger geeignet bei Aufgaben, … 
 die in Routine ablaufen, z. B. in der Produktion. [8]  
 bei Aufgaben, die individuelle Erfahrung i. S. von sensorischen Fähigkeiten verlangen. [9][10] 
 mit sensiblen Themen, die Vertrauen voraussetzen und die Privatsphäre betreffen. [11][12]  
Social Software ist geeignet bei Aufgaben, … 
 die in Teamarbeit und in Netzwerken erledigt werden können. [1][4] 
 die sich mit der Verbreitung von Information und Wissen beschäftigen (z. B. Unterneh-
menskommunikation). [2] 
 welche die Qualitätssicherung von Produkten und Dienstleistungen betreffen (kollektive 
Intelligenz). [3] 
 um sich in ein neues ‚Wissensgebiet’ einzuarbeiten (Neueinstellung von Mitarbeitern). [5] 
 der Informationsrecherche und um diesen Prozess zu sozialisieren (Ergebnisbewertung, 
Tagging, häufigste Suchanfragen etc.). [6] 
 die sich mit der Inhaltserstellung und -weiterentwicklung beschäftigen (z. B. Konzeptent-
wurf). [7] 
Social Software ist weniger geeignet, bei Aufgaben … 
 mit kritischem, statischem Wissen, welches von Anwendern nicht verändert werden sollte 
(z. B. Montageanleitungen oder sicherheitsrelevante Daten). [8] 
Hinweis: Die Originalaussagen wurden durchnummeriert, um eine leichtere Zuordnung herzustellen. Das entsprechende Datenmaterial befindet sich für den Pretest im Anhang VII: Tabelle A-5 
bzw. zur Hauptbefragung im Anhang VIII: Tabelle A-6 
                                                      
149 Weitere Erklärungen zu den Zielen der Methode Großgruppenintervention vgl. Schneider, Minnig & Freiburghaus (2007, S. 255ff.) 
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5.4.2.2 Gestaltungskomponenten, Einflussfaktoren und 
Herausforderungen im Enterprise 2.0  
Das Ergebnis der Gesamtkonzeption der Enterprise 2.0-Architektur wird in der 
nachfolgenden Tabelle 5-16 dargestellt. Die in der Arbeit bereits zusammengetragenen 
2.0-Prinzipien (vgl. Kapitel 5.3.2) und die literatur- und befragungsbasierten Einflussfaktoren 
beim Einsatz von Social Software im Unternehmen werden nun gemeinsam in die Enter-
prise 2.0-Architektur überführt. Im Ergebnis liefert dies einen Rahmen, um einerseits das 
Zusammenspiel der verschiedenen Teilsysteme zum Zwecke des Transfers von Erfah-
rungswissen zu verdeutlichen. Andererseits kann der Rahmen dazu angewendet werden, 
Optimierungspotentiale in den jeweiligen Gestaltungskomponenten beim Einsatz von 
Social Software aufzudecken. Die Abbildung 5-7 stellt synoptisch bedeutende Einfluss-
faktoren und Herausforderungen des Enterprise 2.0-Architektur Konzepts zum Zwecke 
der Wissensmobilisierung dar. 
 
Abbildung 5-7. Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur: Einflussfaktoren und Herausforderungen 
für die Wissensmobilisierung 
Ganzheitliche  
Gestaltungs- 
komponenten in der  
Enterprise 2.0-Architektur 
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Die Enterprise 2.0-Architektur besteht aus acht mit einander vernetzten Teilsystemen. Im 
Zentrum steht das technische Teilsystem (0), welches im Enterprise 2.0 den Einsatz und 
die Nutzung von Social Software darstellt und alle anderen Teilsysteme beeinflusst. Ge-
meinsam mit dem sozialen Teilsystem (1) und dem Organisationssystem (2) stellen diese 
die strukturellen Systeme einer Organisation dar und sind vertikal abgebildet. Die Vernet-
zung der Teilsysteme und die Wechselbeziehung zwischen den Systemen werden über die 
horizontal verlaufenden, funktionalen Systeme abgebildet. Überlagerungen der Teilsyste-
me deuten zugleich darauf hin, dass die Zuordnung von Einflussfaktoren und Herausfor-
derungen nicht zweifelsfrei nur ein spezifisches Teilsystem adressieren kann. So kann 
beispielweise der Einsatz von Social Software in Unternehmen nicht losgelöst von den 
individuellen Kompetenzen des Wissensarbeiters (Soziales Teilsystem) und den organisa-
tionalen Strukturen (Organisationssystem) eingeführt werden. Auch Veränderungen in 
den Arbeitsabläufen und in den Entscheidungsprozessen tangieren auf allen Ebenen die 
strukturellen Teilsysteme. Für jedes Teilsystem werden prägnante Einflussfaktoren und 
Herausforderungen benannt, die aus der Literatur erarbeitet und durch die Befragungen 
bestätigt oder ergänzt wurden. Neben der grafischen Darstellung der Enterprise 2.0-
Architektur als Einstieg sollen nun die einzelnen Teilsysteme detailliert beschrieben und 
durch spezifische Einflussfaktoren und damit verbundene Herausforderungen untersetzt 












Beschreibung der  
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Tabelle 5-16. Enterprise 2.0-Architektur: Gestaltungskomponenten, Einflussfaktoren und  
  Herausforderungen  
Basale Gestaltungskomponenten 
(0) Technisches Teilsystem (Technik) 
Beschreibung: Social Software bildet als Anwendungssystem, zusammen mit den existie-
renden Systemen, das technische Teilsystem eines Unternehmens. 
Forschungs-
frage: 
Welche Anwendungskategorie von Social Software eignet sich für den Transfer von 
Erfahrungswissen? Welche Bedeutung haben existierende IT-Systeme (Legacy Systeme)? 
Einfluss-
faktoren: 
» Social Software kann partizipative Aktivitäten der Mitarbeiter unter-
stützen, bei denen Erfahrungswissen generiert und ausgetauscht wird. 
» Unterschiedliche spezifische Schwerpunkte von Social Software ver-
langen eine kombinierte Anwendung von Social Software-
Funktionalitäten. 
 Wikis können in Gruppen mit einem stark ausgeprägten Bezie-
hungsgeflecht eingesetzt werden, um geteiltes Wissen gemeinsam zu 
dokumentieren. 
 Weblogs kommunizieren als ‚individuelles Dokumentationswerk-
zeug’ persönliches Wissen und können virtuelle, informelle Gemein-
schaften schaffen.  
 SNS unterstützen den Aufbau und die Pflege persönlicher Exper-
tennetzwerke, um Erfahrungsträger effizient zu identifizieren. Der 
Austausch von Erfahrungswissen erfolgt über direkte bzw. indirekte 
Kommunikation und Kontextinformationen.  
» Der Einsatz von Social Software ist von der Aufgabe und von den 
Wissenszielen abhängig. Damit verdrängt Social Software nur bedingt 
bestehende, klassische Systeme wie Datenbanken, Mitarbeiterverzeich-
nisse, etc. Bei steigenden Inhalten in Social Software-Anwendungen 
werden jedoch Suchsysteme bedeutender, die unabhängig von dem 
zugrundeliegenden System auch übergreifend Informationen ausfindig 
machen (Enterprise Search Plattformen). Wertvolle Informationen aus 
klassischen Systemen, bspw. E-Mail-Clients, Informationen aus Datei-
Ablagen, Datenbanken und Content Management Systemen müssen 
für die Wissensrecherche integriert sein. 
Heraus-
forderung: 
Unternehmen sollten von Anwendern, z. B. von ‚Digital Natives’ und ‚Digi-
tal Immigrants’, lernen (Prensky 2001), um gezielt Anforderungen abzulei-
ten. Dies bedeutet konkret: 
» Schulungen zum technischen Umgang mit Social Software und dessen 
Funktionalitäten anbieten und 
» Statische, kontrollierte IT-Umgebungen abbauen und Endgeräte-
Barrieren vermeiden (vgl. Königes 2010). 
 
Technisches Teilsystem 
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(1) Soziales Teilsystem (Mensch) 
Beschreibung: Das soziale Teilsystem wird durch den Einsatz von Social Software im 
Unternehmen umfassend beeinflusst. Dies betrifft neben den individuellen 
Werten wie Offenheit, Vertrauen und Lernbereitschaft auch die Kompetenzen 
und Fähigkeiten der Mitarbeiter. 
Forschungs-
frage: 




Zusätzlich zur eigentlichen Fachkompetenz können weitere Kompetenzar-
ten bei Wissensarbeitern im Enterprise 2.0 erkannt werden:  
» Methodenkompetenz: 
 Informations- und Medienkompetenz, i. S. der Fähigkeit, mit be-
liebigen Informationen und Medien selbstbestimmt, souverän, ver-
antwortlich und zielgerichtet umzugehen (Ballod 2007, S. 290). 
» Selbstkompetenz: 
 Koordinationsfähigkeiten, i. S. der persönlichen Organisation von 
Aktivitäten, Akteuren und Teilzielen (Gross & Koch 2007, S. 8), 
» Sozialkompetenz: 
 Kommunikative Kompetenz i. S. der Fähigkeit konstruktiv, effek-
tiv und bewusst zu kommunizieren, 
 Umgang mit Kollegen in virtuellen Gemeinschaften 
Heraus-
forderungen: 
» Betriebliche Weiterbildung von spezifischen Mitarbeiterkompetenzen 
» Berücksichtigung von relevanten Kompetenzen im Stellenprofil und in 
der Stellenbesetzung  
(2) Organisationssystem (Organisation) 
Beschreibung: Das Organisationssystem kann maßgeblich durch die Aufbau- und Ablauf-
organisation und durch existierende organisatorische Regeln beschrieben 




Zwischen Anarchie und Bürokratie – Welche Freiheiten und Regeln benötigt der Wis-
sensarbeiter im Enterprise 2.0? 
Einfluss-
faktoren: 
Grundsätzlich sind für ein Enterprise 2.0-Unternehmen folgende organisa-
tionale Merkmale zu konstatieren: 
» Veränderte Organisationsstrukturen: Mit der Ausrichtung zum 
Enterprise 2.0 vollzieht sich auch eine Abkehr von tayloristisch-
organisierten Strukturen hin zum Aufbau und zur Etablierung von de-
zentralen Netzwerkstrukturen mit flachen Entscheidungshierarchien.  
» Selbstorganisation: Enterprise 2.0 benötigt organisatorische Rah-
menbedingungen, z. B. Freiräume zum selbstständigen Arbeiten 
(Demarco 2001), zur Stärkung der Selbstorganisation. 
» Unterstellungsverhältnis: Das Management im Enterprise 2.0 stellt 
selbst eine Gruppe von Anwendern dar. Im Netzwerk nimmt die Un-
ternehmensführung keine Sonderrolle ein und besitzt einen erhebli-
chen motivationalen Einfluss auf andere Mitarbeiter. Dadurch kann 
Wissen gewissermaßen aus erster Hand bezogen werden. 
Weiterhin können u. a. folgende Freiheiten und Regeln genannt werden: 
» Freiheiten:  
 Flexibilisierung des Aufgabenfeldes und Abbau von Hierarchien 
und 
 
 Zeit für die Erstellung von Inhalten und für den Wissenstransfer als 
Arbeitszeit anerkennen 
» Regeln:  
 Im Enterprise 2.0 sind restriktive Top-Down-Regelungen zu ver-
meiden. Vielmehr fördert die gemeinsame Erstellung von (geteilten) 
Leitlinien, z. B. organisatorische Kommunikationsregeln, Verhal-
tensempfehlungen, Best Practice Sharing, Netiquette oder Blogeti-
Soziales Teilsystem 
Organisationssystem 
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 Zeit für die Erstellung von Inhalten und für den Wissenstransfer als 
Arbeitszeit anerkennen 
» Regeln:  
 Im Enterprise 2.0 sind restriktive Top-Down-Regelungen zu ver-
meiden. Vielmehr fördert die gemeinsame Erstellung von (geteilten) 
Leitlinien, z. B. organisatorische Kommunikationsregeln, Verhal-
tensempfehlungen, Best Practice Sharing, Netiquette oder Blogeti-
kette die Akzeptanz von Social Software Werkzeugen.  
Heraus-
forderung: 
» Unternehmen müssen sich als Lernende Organisation (vgl. Kapitel 3.3) 
begreifen und eine Bereitschaft für Veränderung (vgl. dazu auch Ge-
staltungskomponente Entwicklungs- und Erneuerungssystem) zeigen.  
Erweiterte Gestaltungskomponenten 
(3) Aufgaben 
Beschreibung: Die Gestaltungskomponente ‚Aufgaben’ umfasst u. a. die Themen Aufga-
benbeschreibung, -bearbeitung und Erwartungen an die Arbeitsfunktion 
und den Arbeitsplatz. Social Software unterstützt die soziale Interaktion 
und die kollaborative Zusammenarbeit. 
Forschungs-
frage: 
Welche Aufgaben können durch den Einsatz von Social Software besser erfüllt werden? 
Einfluss-
faktoren: 
Grundsätzlich können vorrangig interagierende bzw. kollaborative Tätigkei-
ten durch Social Software unterstützt werden. Generell werden die Aufga-
ben der Wissensarbeit durch den Einsatz von Social Software durch fol-
gende Faktoren beeinflusst: 
» Offene und flexible Arbeitsstrukturen: Social Software unterstützt das 
gemeinsame Bearbeiten von Inhalten. Arbeitsstände werden von allen 
Mitarbeitern einsehbar. Statt Verschlossenheit wird Transparenz über be-
stehende Wissensinhalte geschaffen. 
» Teamarbeit: Kollaborative Werkzeuge wie Wikis fördern die Bearbei-
tung von Aufgaben in kleinen Teams und Gruppen und dienen der Qua-
litätssicherung. Entsprechend ist von Seiten der Unternehmensführung 
und der Mitarbeiter darauf zu achten, eine Vernetzung und Gruppenar-
beitsprozesse zu fördern.  
» Empowerment: Die Selbstorganisation und Dezentralität im Enterprise 
2.0 verlangt auf der Ebene der Aufgabenbearbeitung eine stärkere Er-




Die Art der Aufgabenerledigung und die Verwendung von Social Software 
schaffen neue Aufgaben und Rollen im Unternehmen. So ist dokumentier-
tes Wissen, bspw. in Wikis, zu aktualisieren, zu organisieren und zu vernet-
zen. Dezentral agierende Wiki-Gärtner (Koch & Richter 2007) können diese 
Rolle wahrnehmen. Auch „Enterprise 2.0-Manager“ (Wittenberger 2010) sind 
gefragt, um sich zunehmend dem Kulturwandel zu widmen oder als Com-
munity-Manager Netzwerke zu organisieren. Als Herausforderung wird 
letztlich auch das ‚Befüllen’ unternehmensrelevanter Social Media Kanäle 
angesehen, die koordiniert und ausgewertet werden müssen. Dafür braucht 
es Social Media-Experten für die interne und die externe Unternehmenskom-
munikation (Schmidt 2011)150.   
                                                       
150 vgl. hierzu das aktuelle Forschungsprojekt „Social Media Communication“, gefördert vom Europäi-
schen Sozialfonds (Fördernummer: 080949279). Weiterführende Informationen unter  
http://social-media-experten.de/. 
Teilsystem Aufgaben 




Beschreibung: Das Entscheidungssystem beschreibt, wie Entscheidungen getroffen wer-
den, wer diese trifft oder welche Verfahren bzw. ‚Spielregeln’ existieren. 
Forschungs-
frage: 
Wie verändern sich Entscheidungsbefugnisse im Enterprise 2.0? 
Einflussfakto-
ren: 
» Paradigmenwechsel: Im Enterprise 2.0 ist eine Verlagerung vom me-
chanistisch-deterministischen Denken zu einem vernetzten, gemein-
schaftlichen Denken erkennbar. 
» Kollektive Intelligenz: Aufgrund des Einsatzes von Social Software 
und deren Prinzipien wird eine Verlagerung von einem autoritären hin 
zum partizipativen Führungsstil verlangt. Unter Einbezug der kollektiven 
Intelligenz sind Entscheidungen umfassender, evtl. fehlerfreier und 
transparenter (vgl. Empowerment). 
Herausforde-
rung: 
Wechsel- und Zusammenspiel von  
» Nutzung von flexiblen, autonomen Netzwerkstrukturen für die Entschei-
dungsfindung einschließlich der auftretenden nicht-hierarchischen 
Kommunikation und  
» hierarchischem Entscheiden, i. S. d. Durchsetzung und des Tragens von Ver-
antwortung und Konsequenzen. 
 
(5) Informationssystem 
Beschreibung: Die Gestaltungskomponente ‚Informationssystem’ beschreibt die Sicht auf 








» Dezentrale Organisationsstrukturen und Entscheidungsbefugnisse erzeu-
gen dezentrale Informationsablagen und mehrdimensionale Infor-
mationsflüsse. 
» Die Informationsverteilung erfolgt nach individuellem Bedarf (Pull-
Prinzip) und wird durch den Nutzer kontrolliert. Die Informationsschaf-
fung wird maßgeblich durch Partizipation realisiert. Leicht verständliche 
Editoren, Kommentarfelder und Tagging-Funktionalitäten unterstützen 
den Austausch von Erfahrungswissen. 
» Informationelle Selbstorganisation: Durch Pull- bzw. Push-Strategien 
unterstützt Social Software unterschiedliche Informationsbedürfnisse des 
Nutzers. Der Mitarbeiter entscheidet selbst darüber, welche Informatio-
nen er von wo bezieht. Damit hat der Mitarbeiter im Enterprise 2.0 eine 
Holschuld (Pull). RSS-Funktionalitäten ermöglich durch einmaliges De-
finieren jedoch, nach dem Prinzip der Bringschuld (Push) sich automa-
tisch mit Informationen zu versorgen. 
Heraus-
forderung: 
Eine dezentrale Organisation kann einerseits auf Seiten der Mitarbeiter zu 
asymmetrischen Informationen (vgl. Schiller 2007) führen. Andererseits kann die 
Organisation redundante Informationen erzeugen, wenn die Informationserstel-
lung und -flüsse nicht koordiniert werden bzw. der Prozess intransparent 
vorliegt. Durch die Ausweitung der Schreibrechte auf jeden Mitarbeiter 
werden zudem mehr Artefakte ‚produziert’, die zu einer Überflutung an Infor-
mationen (information overload) führen können. Schließlich besteht die 
Herausforderung, dass die erstellten individuellen Inhalte des Mitarbeiters 
(user generated content) subjektives Wissen darstellen, welches erst durch die 
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(6) Belohnungs- und Kontrollsystem 
Beschreibung: Das Belohnungs- und Kontrollsystem verstärkt bzw. reglementiert indivi-




Wie sind das Anreiz- und das Kontrollsystem im Enterprise 2.0 ausgeprägt? 
Einfluss-
faktoren: 
» Im Enterprise 2.0 können aufgrund der existierenden Anwender-
Zentriertheit Anreiz- und Kontrollaktivitäten von der Gemeinschaft 
ausgehen. Im Gegensatz zur hierarchisch-institutionalisierten Einfluss-
nahme gewinnen die soziale Anerkennung, der Status in einer Gruppe 
oder der Respekt als Anreiz an Bedeutung. Die persönliche Reputation 
motiviert, sich in elektronischen Netzwerken zu engagieren und bereit-
willig Wissen zu tauschen (Wasko & Faraj 2005). Inhalte in Social Soft-
ware können zudem bewertet, kommentiert oder überarbeitet werden 
und unterstehen damit der Nutzer- bzw. Netzkontrolle. 
» Enterprise 2.0 fordert ebenfalls ein verändertes Kontrollverständnis 
(Weinberger 2008, S. 90). Weniger Kontrollen, Misstrauen und Sankti-
onsmechanismen – dafür mehr Raum für Veränderung, Offenheit, Kri-
tikfähigkeit und Fehlertoleranz. Dies fördert zudem das Erfahrung-
Machen und die Aneignung von Erfahrungswissen. 
Heraus-
forderung: 
Die Herausforderung in diesem Teilsystem besteht darin, dass sich zuneh-
mend tradierte Unterstellungsverhältnisse ändern, welches mit Macht- und 
Steuerungsverlust in den verschiedenen Managementebenen verbunden ist. 
Weiterhin besteht die Schwierigkeit, zentrale Vorgaben, z. B. in Form von 
strategischen Unternehmenszielen, mit den Aktivitäten dezentral agierender 
Mitarbeiter zu harmonisieren.   
(7) Entwicklungs- und Erneuerungssystem 
Beschreibung: Als Entwicklungs- und Erneuerungssystem werden die Flexibilität und die 
Anpassungsfähigkeit eines soziotechnischen Systems zusammengefasst. 
Der Einsatz von Social Software setzt tiefgreifende individuelle, aber auch 








Die Wissenskultur im Enterprise 2.0 ist bereits als Einflusskomponente 
zur Wissensteilung gewürdigt worden. Nachfolgende Faktoren tragen dazu 
bei, eine Wissenskultur zu gestalten: 
» Eigenschaften wie Fehlertoleranz und eine positive Einstellung zum Lernen 
helfen, neues Wissen zu generieren und sich anzueignen. Ist die Organi-
sation bereit, dieses Wissen in ihre organisationale Wissensbasis aufzu-
nehmen, können organisationales Lernen und eine umfassende Verände-
rung stattfinden. 
» Eine Wissenskultur als komplexe interne ‚Ressource’ besteht u. a. aus 
Praktiken, Routinen, Einstellungen und Werten der Mitarbeiter und des 
Managements. Eine partizipative Unternehmenskultur, also eine Kultur, 
die Mitwirkung und Teilhabe zulässt und fördert, schafft Vertrauen. Zu-
dem sollten Enterprise 2.0-Unternehmen offene, dialogfähige und kriti-
sche Einstellungen ihrer Mitarbeiter anstreben. 
» Das Management im Enterprise 2.0 besitzt eine bedeutende Rolle in der 
Kulturprägung und sollte als Vorbildfunktion die Wissenspartizipation 
statt den Wissensvorsprung vorleben. 
Heraus-
forderung: 
In diesem Teilsystem besteht die Herausforderung die Umgebung und auch 
Freiräume zum Wissenstransfer und zum Lernen zu schaffen. 
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5.5 Zusammenfassung 
Das Ziel des fünften Kapitels ist der Entwurf einer Enterprise 2.0-Architektur, welche 
aus gesamtorganisatorischer Perspektive die Wissensmobilisierung speziell von Erfah-
rungswissen ermöglicht. Auf Basis der Erkenntnisse zu den Merkmalen von Erfahrungs-
wissen, aber auch zu den unterschiedlichen Theorien im Wissensmanagement sind in 
besonderem Maße die Partizipation als Teilhabe und die soziale Interaktion als Kommunika-
tionsorientierung für den Wissenstransfer postuliert worden. 
Die Forschungsfragen lauteten, 
» A) Soziale Interaktion und Partizipation sind Prinzipien für die Entwicklung von Erfah-
rungswissen und gelten als motivationsfördernd für die Wissensteilung: Kann Social 
Software im unternehmerischen Einsatz die soziale Interaktion und Partizipation fördern und da-
mit auch die Wissensmobilisierung unterstützen? und 
» B) Zudem wurde die Ganzheitlichkeit in der wissensorientierten Diskussion gefor-
dert: Wie kann die Einführung von Social Software organisationsweit ausgestaltet werden, um den 
Transfer von Erfahrungswissen zu begünstigen? 
Zur Beantwortung der Forschungsfragen ist das fünfte Kapitel in drei konzeptionelle 
Abschnitte unterteilt worden. 
Der erste Teil behandelt die Auswahl und Beschreibungen von Social Software aus der 
technologischen Dimension und erklärt den Bezug zum Wissenstransfer innerhalb des 
Unternehmens. 
Social Software kann als eine Gruppe von Technologien und Anwendungen definiert 
werden, die primär die Interaktion und Kommunikation zwischen Personen unterstützen. 
Wikis, Weblogs und Social Network Services gelten im Social Software-Dreieck (vgl. 
Koch & Richter 2007) als Vertreter für Informationsmanagement, Kommunikation und 
Identitäts- und Netzwerkmanagement und wurden auf der technologischen Ebene einer 
Analyse unterzogen. 
In der historischen Betrachtung von Social Software wurde herausgearbeitet, dass Ähn-
lichkeiten zu Groupware-Lösungen, die aus der etablierten CSCW-Forschung bekannt 
geworden sind, bestehen. Der Unterschied bei Social Software liegt jedoch verstärkt im 
Auf- und Ausbau von sozialen Beziehungen, in der Diskussion und Kommentierung auch außerhalb 
einer konstituierten Arbeitsgruppenebene und in der stärkeren Ich-Zentrierung des Wissens-
arbeiters durch die individuell gesteuerte Kommunikation. 
In der Analyse der Anwendungskategorien ist zudem gezeigt worden, dass die IDEA-
Momente unterschiedlich intensiv angesprochen werden und Wikis, Weblogs bzw. SNS 
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für unterschiedliche Beziehungsstärken verwendet werden müssen. Der Grad der Bezie-
hungsstärke hat darüber hinaus Einfluss auf den Austausch impliziten Wissens bzw. auf 
die Generierung von neuem Wissen. Die integrative Sichtweise der betrachteten Anwen-
dungskategorien einerseits über das IDEA-Konzept und andererseits über die Stärke von 
Beziehungen zwischen Mitarbeitern hat gezeigt, dass für den Transfer von Erfahrungs-
wissen eine Kombination von Social Software Anwendungen zu verwenden ist. So kann 
bspw. ein Weblog eingesetzt werden, um persönliche Erfahrungen individuell zu doku-
mentieren, ohne primär auf den Leser Rücksicht zu nehmen. Die bestehende ‚potenzielle 
Beziehung’ zwischen dem Autor und den Lesern des Beitrags kann sich zu einer schwa-
chen Beziehung wandeln, wenn der Beitrag in einem Social Network Service verlinkt 
wird. Hier besteht vorrangig das Interesse am interaktiven Austausch. Das Netzwerk 
unterschiedlicher Personengruppen macht Wissensträger sichtbar und generiert neues 
Wissen. Die lose Beziehung in solchen Netzwerken kann sich jedoch auch zu einer stär-
keren Beziehung entwickeln. Starke Beziehungen sind aufgrund eines geteilten Verständ-
nisses in Form eines Gemeinschafts- oder Gruppenmerkmals gut geeignet, um explizites 
und implizites Wissen als Merkmal für gemeinsamen Kontext zu teilen. Hierfür können 
Wikis eingesetzt werden, um Artefakte des Erfahrungswissens zu sichern und um diese 
kollaborativ weiterzuentwickeln. 
Auf Basis dieser Erkenntnisse ist festzustellen, dass die soziale Interaktion und Partizipa-
tion im Unternehmen durch Social Software und deren Funktionalitäten unterstützt wer-
den. 
Der zweite Teil der Konzeption setzt sich mit der Frage auseinander, welche soziokulturel-
len und organisationalen Aspekte beim Einsatz von Social Software im Unternehmen für 
den Transfer von Erfahrungswissen zu berücksichtigen sind, um die Forderung nach der 
Ganzheitlichkeit bzw. einer organisationsweiten Berücksichtigung aus der Theorie zum 
Wissensmanagement zu erfüllen. 
Zunächst konnte in der historischen Reflexion Social Software in ein Beziehungsgeflecht 
zwischen Groupware-Lösungen und der CSCW-Forschung eingeordnet werden. Diese 
Bezugnahme ist hilfreich, um die Erkenntnisse der beiden Themen als Voraussetzungen 
zur sozialen Interaktion auf Social Software zu übertragen. Das Interaktionsstufen-
Konzept (Koch & Gross 2006) differenziert interagierende Mitarbeiterprozesse in Koexi-
stenz, Kommunikation, Koordination, Konsens und Kollaboration. Für die jeweiligen 
Formen ist aufgezeigt worden, dass Offenheit und Vertrauen, Kommunikative Kompetenzen und 
Regeln, Koordinierungsfähigkeit und Transparenz und schließlich die Bereitschaft zum Lernen be-
deutende Einflussfaktoren für die soziokulturelle und organisationale Ausgestaltung von 
Social Software sind. 
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Des Weiteren ist Social Software eng mit der ‚Web 2.0-Philosophie’ verbunden. Zu dieser 
Denkrichtung existieren spezifische Prinzipien, die über den reinen technischen Einsatz 
von Social Software hinausgehen. Die Netzwerkbildung beim Einsatz von Social Soft-
ware gilt als bedeutendstes Charakteristikum und beeinflusst den Wissenstransfer zwi-
schen Individuen. O’Reilly (2005) als Begründer des Begriffs ‚Web 2.0’ betont den parti-
zipativen Charakter und fordert die radikale Dezentralisierung der Organisation und ein 
tiefgreifendes Vertrauen zwischen den Nutzern. Aus diesem Diskurs heraus können zusätz-
lich die Selbstorganisation, Ich-Zentrierung, kollektive Intelligenz, Eigenverantwortung, Offenheit 
und Kritikfähigkeit und schließlich eine Veränderung des Arbeitsstils als ergänzende Prinzipien 
von Social Software abgeleitet werden. 
Letztlich wurde die Wissenskultur als eine ‚Kultur der Partizipation’ i. S. eines signifikanten 
Einflussfaktors nicht nur für den erfolgreichen Einsatz von Social Software, sondern 
gerade für die Wissensmobilisierung herausgestellt. 
Der dritte Teil fasst schließlich Enterprise 2.0 als eine Kombination von Social Software 
aus der technischen Dimension und von 2.0-Philosophien aus der soziokulturellen und 
organisationalen Betrachtung im Unternehmen zusammen. Gerade diese ganzheitliche 
Sichtweise erweist sich als sinnvoll, um den Spezifika von Erfahrungswissen als reflexives, 
prozedurales, kontextsensitives und personengebundenes Wissen für die Wissensmobili-
sierung Rechnung zu tragen. Zur Systematisierung der Prinzipien und Einflussfaktoren 
wurde das Konzept ‚Enterprise 2.0-Architektur’ geschaffen. Dieses konstituiert einen 
übersichtlichen Gestaltungsrahmen für den Einsatz von Social Software für ein wissens-
orientiertes Management. Das Grundgerüst für die Enterprise 2.0-Architektur bilden die 
Gestaltungskomponenten des OSTO-Systemmodells (Henning & Marks 1993) mit dem 
Ziel, Einflussfaktoren zu systematisieren und Herausforderungen abzuleiten. Diese wur-
den durch literatur-basierte Analysen zum CSCW bzw. zum Web 2.0 erhoben und über 
zwei qualitativen Delphi-Befragungen abgesichert bzw. ergänzt. 
Der Einsatz von Social Software im Unternehmen wird zu einer Enterprise 2.0 –
Architektur erweitert, indem den strukturellen Gestaltungskomponenten (technisches, soziales 
System und Organisationssystem) und den funktionalen Gestaltungskomponenten (Aufgabe, 
Entscheidungssystem, Informationssystem, Belohnungs- und Kontrollsystem und Ent-
wicklungs- und Erneuerungssystem) spezifische Einflussfaktoren zugeordnet wurden. 
Damit soll gezeigt werden, dass neben der technischen Implementierung des Wissensma-
nagement-Instruments Social Software gleichzeitig angrenzende und vernetzte Gestal-
tungskomponenten mit zu berücksichtigen sind und sich weitere komplexe Herausforde-
rungen ableiten lassen. Einen Überblick über die spezifischen Faktoren innerhalb der 
Gestaltungskomponenten und die sich mit der Umsetzung ergebenden Herausforderun-
gen fasst das ‚Enterprise 2.0-Haus’ (vgl. Abbildung 5-7) zusammen. 
Enterprise 2.0 Architektur 
als Rahmen für die  
ganzheitliche Betrachtung  
von Erfahrungswissen  
 
 
6 INTERPRETATION DER 
FORSCHUNGSERGEBNISSE 
UND AUSBLICK 
Das letzte Kapitel fasst die Ergebnisse und Kernaussagen zusammen und führt auf die 
zentrale Forschungsfrage der Arbeit zurück, die zu Beginn der Arbeit gestellt wurde. In 
einem ersten Schritt wird dazu die entworfene Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur 
mit den gestellten Anforderungen aus den Grundlagenkapiteln abgeglichen und kritisch 
gewürdigt (vgl. Kapitel 6.1). Im zweiten Schritt widmet sich der Autor der praktischen 
Anwendung der Forschungsergebnisse. Es werden fünf Anwendungsmodi beschrieben, 
wie der IDEA-Ansatz und die Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur in Unternehmen 
genutzt werden können, um Erfahrungswissen zu mobilisieren (vgl. Kapitel 6.2). Der 
dritte Teil zeigt das zukünftige Forschungspotenzial auf, das im Laufe der Arbeit erkannt 
wurde, jedoch nicht innerhalb dieser Arbeit verfolgt werden konnte. Es werden erste 
Empfehlungen zu Anschlussuntersuchungen gegeben, die vom Autor maßgeblich in drei 
Stufen gesehen werden: die Erhebung zusätzlicher Einflussfaktoren, ein planvolles An-
wendungsvorgehen der Architektur und weitere Untersuchungen zu Entwicklungsstufen 
von Enterprise 2.0-Unternehmen (vgl. Kapitel 6.3). Die Arbeit endet mit einer Schluss-
bemerkung zum Erfahrungswissen (vgl. Kapitel 6.4). 
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6.1 Würdigung der Ergebnisse 
Den Kern der Arbeit bildet der Entwurf eines konzeptionellen, organisations-
gestaltenden Rahmens, in dem Erfahrungswissen in Unternehmen mobilisiert werden 
kann. Die zugehörige Forschungsfrage lautete: Wie kann die Mobilisierung im Sinne der Gene-
rierung, Weiterentwicklung und des Transfers von Erfahrungswissen in Unternehmen ermöglicht werden? 
Im Ergebnis wurde dazu die Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur erarbeitet, welche neben 
der technischen Konfiguration im besonderen Maße soziokulturelle und organisationale 
Aspekte berücksichtigt. Damit wird die Organisation ganzheitlich betrachtet, um eine 
förderliche Umgebung zur Mobilisierung von Erfahrungswissen zu schaffen. Die im 
fünften Kapitel beschriebene Organisationsarchitektur wird nun abschließend mit den 
zentralen Erkenntnissen des Theorieteils rekapituliert. Im Mittelpunkt stehen dabei (1) 
die konstatierten Merkmale von Erfahrungswissen (vgl. Kapitel 2), (2) das durch den 
Autor entwickelte Verständnis eines wissensorientierten Managements (vgl. Kapitel 3) 
und (3) die Bezugnahme zum modelltheoretischen Ansatz IDEA (vgl. Kapitel 4). Im 
Ergebnis findet damit ein Abgleich der Anforderungserhebung (4) mit der entworfenen 
Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur statt. 
(1) Dem Forschungsschwerpunkt folgend, setzt sich die Arbeit zu Beginn intensiv mit der 
Terminologie Erfahrungswissen auseinander und entwickelt ein Verständnis, anhand 
dessen aufgezeigt wird, welche ökonomische Bedeutung dem Erfahrungswissen in der 
beruflichen Arbeitswelt beigemessen wird und welche Besonderheiten diese Wissensform 
auszeichnet. 
In der Vergangenheit wurde Erfahrungswissen sehr unterschiedlich bewertet. Durch die 
voranschreitende Technisierung und die zunehmende Automatisierung von Teilprozes-
sen rückte subjektives individuelles Wissen in den Hintergrund, währende planbares, 
wissenschaftliches Faktenwissen einen Aufschwung erfuhr. In neueren industrie-
soziologischen Untersuchungen (u. a. Böhle et al. 2002) wird Erfahrungswissen jedoch 
(wieder) als unverzichtbar eingeschätzt, insbesondere dann, wenn die Komplexität von 
Arbeitsanforderungen und -prozessen ansteigt. Nicht nur in außergewöhnlichen Störfäl-
len, sondern auch in hoch automatisierten oder internationalisierten Arbeitsprozessen 
nimmt die Bedeutung des persönlichen Erfahrungswissens zu. Es ist erkennbar, dass 
individuelle Erfahrungen einen maßgeblichen Einfluss auf die effiziente Aufgabenbear-
beitung, gerade in wissensintensiven Arbeitsprozessen, haben (vgl. Avolio et al. 1990). 
Der Nutzen beruflichen Erfahrungswissens wird z. B. in der Reduzierung der Problemlö-
sungszeit oder in der Steigerung der Adäquanz gesehen. In dieser Arbeit wurde Erfah-
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Erfahrungswissen ist in praktischen Handlungen und durch Erlebnisse 
erworbenes Wissen, welches in der (sozialen) Interaktion mit dem Umfeld 
gebildet und von Mitarbeitern zielgerichtet zum Lösen von Problemen 
eingesetzt wird. Es grenzt sich vom wissenschaftlichen Fachwissen als 
eigenständige Wissensform ab und ist aufgrund seiner impliziten Wissens-
bestandteile adäquat mit Könnerschaft zu assoziieren. Erfahrungswissen ist 
personengebundenes, kontextsensitives, reflexives Wissen und besitzt damit 
zeit-, orts- und beobachtungs-abhängige Facetten. Der Praxisbezug und die 
Handlungsorientierung werden bei dieser Wissensart hervorgehoben. 
Ausgehend von dieser Arbeitsdefinition und den Erläuterungen in der Arbeit (vgl. Kapi-
tel 2) wurde deutlich gemacht, dass Erfahrungswissen als persönliches Wissen der Mitar-
beiter nicht vollständig objektiv externalisierbar ist, da es vom Erfahrungshorizont des 
Wissensträgers und von dessen Umfeld abhängig ist. Eine Wissensmobilisierung im Sinne 
einer Generierung, Weiterentwicklung und des Transfers von explizierbaren Wissensarte-
fakten kann in Unternehmen nur gelingen, wenn der Wissensarbeiter bzw. die wechselsei-
tigen Interaktionsprozesse zwischen Wissensarbeitern durch ein wissensorientiertes Ma-
nagement realisiert werden. Ergänzende Kontextinformationen (Wissensdomäne, persön-
liche Profilinformationen u. v. m.) sind zusätzlich hilfreich, um Wissensartefakte zu er-
kennen und angemessen zu beurteilen (vgl. Anwendungsmodi Erfahrungstransfer, Kapitel 6.2). 
(2) Unter der Bezeichnung wissensorientiertes Management wird in dieser Arbeit ein holisti-
scher Managementansatz verstanden, der die besonderen Merkmalseigenschaften von 
Erfahrungswissen (u. a. prozedurale, subjektive, kontextsensitive Merkmale, vgl. Kapitel 
2.5.1) anerkennt und ganzheitliche Gestaltungsmaßnahmen in den Teilsystemen Mensch, 
Organisation und Technik zur Förderung dieses Wissens veranlasst. Diesem Verständnis 
folgend wird eine Verlagerung der Sichtweise von einem tayloristisch-mechanistischen 
‚Managen von Wissen’ hin zur Gestaltung und Evaluierung von wissensförderlichen 
Strukturen, in denen Wissensarbeiter partizipativ und autonom agieren (‚Management für 
Wissen’), angenommen. Das Ziel eines wissensorientierten Managements ist die Wis-
sensmultiplikation im Sinne des Austausches von Erfahrungswissen zwischen Mitarbei-
tern, sowie die Wissensinnovation im Sinne der Weiterentwicklung von Erfahrungswissen 
zur Steigerung des Unternehmenswertes. 
(3) Für die Zielerreichung – Erfahrungswissen in einer Organisation zu mobilisieren – 
wurde eine Auswahl an Wissensmanagement-Modellen auf die Eignung für Erfahrungs-
wissen näher untersucht. 
Als Grundlage für die Modellauswahl wurde der 3-Generationen-Ansatz (u. a. Snowden 
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postuliert, wonach die Handlungsbezogenheit von Wissen, die Auffassung Wissen als 
Ergebnis und Prozess und die Kontextsensitivität von Wissen stärker als bisher zu be-
rücksichtigen sind. Entsprechend der konstatierten Merkmale von Erfahrungswissen und 
der eigenen konstruktivistischen Auffassung von Wissen wurden drei Management-
modelle identifiziert, welche zumindest in Ansätzen für die Wissensform Erfahrungswis-
sen geeignet sind.  
Das SECI-Modell (u. a. Nonaka 1991) wurde einleitend vorgestellt, da es sich im Kern 
intensiv mit unterschiedlichen ‚Aggregatzuständen’ von Wissen, dem impliziten und ex-
pliziten Zustand, auseinandersetzt. Diese Unterscheidung ist für das Verständnis und für 
die Abgrenzung von Erfahrungswissen vom wissenschaftlichen Fachwissen bedeutend. 
So erkennt dieses Konzept unterschiedliche Wissensarten an, die in der Charakterisierung 
von Erfahrungswissen herausgearbeitet wurden. Das SECI-Modell beschreibt Konversi-
onsschritte, wovon ein Prozess die Umwandlung impliziten Wissens in explizites, also 
fassbares, objektives Wissen darstellt. Hierbei ist jedoch kritisch angemerkt worden, dass 
diese Explizierungs- und Externalisierungsbestrebungen nicht zum Ansatz eines wissens-
orientierten Managements passen, da dieses Modell verstärkt die Logik des formalisierten 
und kodifizierten Umgangs mit Wissen beinhaltet. 
Aus diesem Grund sind weitere Wissensmanagement-Modelle untersucht worden: Das 
Ba-Konzept (Nonaka & Konno 1998), welches auf das SECI-Modell aufbaut, stellt Kon-
versionsbestrebungen in den Hintergrund, um im Besonderen die Schaffung gemeinsa-
mer Kontexte beim Wissenstransfer hervorzuheben. Zudem schafft dieses Modell ein 
Bewusstsein, wonach sich geeignete Räume (Ba) herausbilden müssen, in denen Wissen 
in Bewegung gebracht bzw. gehalten werden kann (Grundgedanke der Wissensmobilisie-
rung). Ein Defizit wird jedoch in den Interaktionsgemeinschaften zum Wissensaustausch 
gesehen, welche in dem Modell stark vereinfacht bzw. unvollständig abgebildet und dis-
kutiert werden. Anschließend wurde das Cynefin-Modell (Snowden 2000b) vorgestellt, wel-
ches im Zentrum Wissensaustauschprozesse in einer Wissensorganisation beschreibt. 
Ähnlich wie auch schon im Ba-Konzept werden Sozialisierungsprozesse hervorgehoben, 
die in gemeinsamen Bereichen (shared spaces) stattfinden sollen. Diese ‚Räume’ sollen Aus-
tauschprozesse von Wissen zwischen Mitarbeitern begünstigen, indem ein gemeinsamer 
Kontext aufgebaut wird, der Vertrauen schafft bzw. eine intuitive Verständigung ermög-
licht. Das Cynefin-Modell beschreibt somit einen humanorientierten Ansatz für eine Wis-
sensorganisation, welche von den Werten des freiwilligen Umgangs mit Wissen und der 
Selbstorganisation der Wissensträger geprägt ist. Schwächen in diesem Modell werden, 
trotz Anerkennung der hohen Komplexität der Wissenssoziologie, in der Modellkon-
struktion und in der Wahl der Dimensionen gesehen (vgl. Firestone & McElroy 2003). So 
ist bspw. die Dichotomie des Kulturbegriffs in diesem Modell problematisch, da eine 
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Organisation als eine Kombination von sichtbaren (Trainingskultur) und verborgenen 
Kulturelementen (Lernkultur) zu sehen ist. 
Die Wissensmanagement-Modelle, die im Rahmen dieser Arbeit betrachtet wurden, kön-
nen Austauschprozesse von Erfahrungswissen in Grundzügen bzw. die Wissensdurch-
dringung, also die Verbreitung von Wissen zwischen verschiedenen Stufen einer Organi-
sation, erklären. Es sind jedoch diverse Defizite beschrieben worden, sodass als Ergän-
zung das am Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, insb. Informationsmanagement, der 
TU Dresden in Zusammenarbeit mit der T-Systems Multimedia Solutions MMS GmbH 
entwickelte Modell IDEA angewendet wurde. Dieses Modell wird im Kontext der Arbeit 
mit dem Ziel genutzt, wissensintensive Arbeitsprozesse über die Momente Interaktion, 
Dokumentation, Evolution und Adoption zu erklären, zu analysieren und Verbesse-
rungspotenziale zu identifizieren. Damit wurde der Praxisbezug von Wissensmanagement 
betont, indem konkrete Vorschläge für die Mobilisierung anhand von Arbeitsprozessen 
unterbreitet wurden. Aus der modelltheoretischen Denkweise ist es zudem möglich, die 
Mobilisierung von Erfahrungswissen systemisch zu betrachten, indem unterschiedliche 
Ebenen, wie Wissensmomente und ganzheitliche Gestaltungskomponenten, aber auch 
divergente Zielebenen des Wissensflusses eine Berücksichtigung finden.  
(4) In der Arbeit sind auf Basis der theoriegeleiteten Diskussion zentrale Anforderungen (vgl. 
Kapitel 4.1) an einen zeitgemäßen wissensorientierten Management-Ansatz mit Schwer-
punkt auf Erfahrungswissen und dessen Umsetzung aufgestellt worden. Nachfolgend 
werden diese mit der entwickelten Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur abgeglichen. 
(A) „Erfahrungswissen ist als erfolgskritischer Wettbewerbsvorteil anzuerkennen und 
innerbetrieblich wertzuschätzen“ (AF 1,7) 
Diese Anforderung findet in der Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur Berücksichti-
gung und kann u. a. an der Gestaltungskomponente des Entwicklungs- und Erneuerungssy-
stems (vgl. OSTO-Systemmodell) veranschaulicht werden. Erfahrungen anderer Mitarbei-
ter anzuerkennen und der Umgang mit diesem Wissen stellen Werte einer Wissenskultur 
dar. Eine förderliche Wissenskultur liegt vor, wenn individuelles Wissen ‚gehört’ und 
bereitwillig geteilt wird und wenn dieses Wissen z. B. in Verbesserungsvorschläge ein-
fließt und umgesetzt wird. 
Die oben genannten Kennzeichen der Kultur beschreiben auch die Bereitschaft einer 
Organisation, Erfahrungswissen als Rohstoff für Veränderungen zu legitimieren und 
damit Regelsysteme in der Organisation bei Bedarf anzupassen (Lernende Organisation). 
(B) „Soziale Interaktion und Partizipation sind Voraussetzungen für den Erfahrungs-
transfer“ (AF 2,3,6) 
Abgleich der Enterprise 2.0-
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Diese Anforderung bildet das fundamentale Gerüst der Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur. Über die Ausprägung des technischen Systems und über den 
Arbeitsstil im Enterprise 2.0 soll diese Anforderung beschrieben werden. 
Die Mobilisierung von Erfahrungswissen aus technischer Sicht wird in der Enterprise 2.0-
Architektur durch Social Software ermöglicht. Wikis, Weblogs und SNS u. a. werden einge-
setzt, um einerseits durch Netzwerkbildung die Gruppeninteraktion zu unterstützen, 
andererseits durch leicht bedienbare Editier- und Suchwerkzeuge den Wissensarbeiter am 
Wissensaustausch partizipieren zu lassen. 
Soziale Interaktion und Partizipation bedeutet, offene und flexible Arbeitsstrukturen zu schaf-
fen. Dies bedeutet, dass Aufgaben hierarchieübergreifend, verstärkt in Netzwerken mit 
Kollegen, bearbeitet werden sollten. Der Schwerpunkt liegt dabei in der Teamarbeit, wo-
durch Sozialisierungsprozesse angestoßen und vorangetrieben werden, um den Erfah-
rungstransfer und das Herausbilden von neuen Erfahrungen zu fördern. 
(C) „Der Erfahrungsaustausch ist gerade bei komplexen, wissensintensiven Prozessen zu 
verstärken“ (AF 4) 
In der Diskussion zur Bedeutung von Erfahrungswissen wurde erörtert, dass zur Bewälti-
gung von komplexen Arbeitsanforderungen und -prozessen Erfahrungen von Experten 
(vgl. wissensintensive Prozesse, Kapitel 2.4.2) zur Entscheidungsfindung ein besonderer 
Stellenwert beigemessen wird. 
Die Enterprise 2.0-Architektur basiert auf dem Gedanken, Personen zu vernetzen, damit 
Erfahrungen in Form von Hinweisen und Meinungen ausgetauscht werden können. Ne-
ben dem Einsatz von Social Network Services (Social Software) zur Identifikation von hilf-
reichen Experten kommt das Prinzip der kollektiven Intelligenz (vgl. Entscheidungssystem) zum 
Einsatz, um den Erfahrungsaustausch auszubauen. Unter Einbeziehung der kollektiven 
Intelligenz – also das Wissen möglichst vieler Mitarbeiter – können Entscheidungen in 
komplexen Situationen umfassender und ggf. auch fehlerfreier getroffen werden, wenn 
Personen sich an der Lösungsfindung bereichsübergreifend einbringen dürfen. 
(D) „Der Austausch, die Weiterentwicklung und die Internalisierung von Erfahrungswis-
sen sollen die berufliche Handlungskompetenz steigern.“ (AF 5) 
Die Enterprise 2.0-Architektur wurde unter anderem konzipiert, um neben der technisch-
funktionalen Sichtweise von Social Software auch spezifische Fähigkeiten und Kompe-
tenzen (z. B. Informations- und Medienkompetenz) der Wissensarbeiter im sozialen Teil-
system gleichermaßen zu berücksichtigen. 
Mit der Architektur soll eine produktive Umgebung geschaffen werden, die den Aus-
tausch individueller Erfahrungen und die gemeinsame Weiterentwicklung des Wissens (z. 
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B. in Form kollaborativer Wikiarbeit) unterstützt. Durch den Einsatz von Social Software 
und die Möglichkeit, individuelles Erfahrungswissen in spezifischen Problemsituationen 
schnell und situativ zu verbreiten, wird vor allem die berufliche Handlungsfähigkeit als 
Bestandteil der beruflichen Handlungskompetenz der Mitarbeiter gefördert. 
(E) „Wissensmanagement soll eine strategische und gesamtorganisatorische Aufgabe 
sein“ (AF 8,9) 
Die Anforderung wurde erhoben, da im Verlauf der Arbeit herausgearbeitet wurde, dass 
Wissensmanagement nicht als Stabsstelle mit besonderen Befugnissen (vgl. Funktion 
eines Wissensmanagers) bzw. als eine weitere Managementebene in Organisationen zu 
verankern ist. Dem Verständnis eines wissensorientierten Managements folgend wird 
daher betont, dass das bisherige Management um wissensorientierte, strategische Aufga-
ben (z. B. Schaffung von förderlichen Rahmenbedingungen zum Zwecke des Wissens-
transfers) erweitert werden muss. Gleichzeitig obliegt dem Mitarbeiter in der Enterprise 
2.0-Architektur die Verantwortung, die eigene Wissensarbeit in Selbstorganisation (mit 
anderen) zu realisieren. Hierfür soll ein wissensorientiertes Management ein gesamtorga-
nisatorisches Umfeld (die Ausrichtung der Organisation nach der Enterprise 2.0-
Architektur) schaffen – die eigentliche operative Wissensarbeit hingegen wird von Mitar-
beitern und dem Management in den täglich stattfindenden wissensintensiven Arbeits-
prozessen durchgeführt. Wissensarbeit ist demzufolge nicht als zusätzliche Leistung zur 
‚normalen’ Arbeit, sondern als elementare und originäre Aufgabe eines Wissensarbeiters 
zu verstehen. 
(F) „Wissensmanagement soll als ganzheitlicher Ansatz die Unternehmensstrategie, die 
Zielebenen, den Betrachtungsgegenstand Erfahrungswissen und Erfahrungslernen und 
die Gestaltungsdimensionen Mensch, Organisation und Technik integrieren“ (AF 10,12) 
Die Theorien zum Resource-based und Knowledge-based View (vgl. Kapitel 3) zeigen, 
dass die Ressource Wissen neben den tradierten Ressourcen Kapital, Arbeit und Boden 
zunehmend an Bedeutung gewinnt. Studien belegen, dass Wissen als aktuelle und zukünf-
tige Herausforderung von Unternehmen erkannt wird (u. a. Fuchs-Kittowski & Voigt 
2010). 
Das vorgestellte Konzept IDEA bildet den modell-theoretischen Ansatz eines wissens-
orientierten Managements zur Enterprise 2.0-Architekur. Dieser richtet sich originär an 
den Geschäftsprozessen der Unternehmung aus und analysiert Wissensarbeit aus der 
Sicht der Momente Interaktion, Dokumentation, Evolution und Adoption. Grundlage 
bildet dabei weiterhin die etablierte Ablauforganisation des Unternehmens. 
Aufgrund des postulierten ganzheitlichen wissensorientierten Ansatzes zur Mobilisierung 
von Erfahrungswissen sind in der Enterprise 2.0-Architektur nicht nur die Handlungsfel-
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der Mensch, Organisation und Technik berücksichtigt worden, sondern zusätzlich die 
Aufgabe, das Entscheidungssystem, das Informationssystem, das Belohnungs- und Kon-
trollsystem und das Entwicklungs- und Erneuerungssystem (vgl. OSTO-
Gestaltungskomponenten, Kapitel 5.1.2). Die geschaffene Organisationsarchitektur be-
schreibt somit den integrativen Einsatz von Social Software und abhängige soziokulturel-
le und organisationale Aspekte. 
(G) „Wissensmanagement soll eine wissensförderliche Umgebung schaffen, welche die 
Kontextualität von Wissen berücksichtigt und Personen zu Wissensgemeinschaften zu-
sammenbringt.“ (AF 11,13,14) 
Durch die Analyse existierender Wissensmanagement-Ansätze und -Modelle (vgl. Kapitel 
3 und 4) wurde aufgezeigt, dass kontemporäre Ansätze zum wissensorientierten Mana-
gement Wissen nicht mehr als ein zu steuerndes Objekt auffassen. Während bei früheren 
Ansätzen von einer Kommodifizierung von Wissen zu sprechen ist, wonach Wissen per-
sonen- und situationsunabhängig speicherbar ist und worauf bei Bedarf zurückgegriffen 
werden könnte, liegt dieser Arbeit vielmehr ein Verständnis von Erfahrungswissen (vgl. 
Arbeitsdefinition) zugrunde, welches Wissen vornehmlich persönlich und kontextsensitiv 
interpretiert. Die maßgebliche Aufgabe des Managements ist somit die Etablierung eines 
förderlichen, organisationalen Umfelds, das die Teilung und die Weiterentwicklung von 
Wissen zwischen Mitarbeitern, aber auch die gemeinsame Revision bisheriger Erfahrun-
gen begünstigt. 
Social Software schafft eine digitale ‚virtuelle Umgebung’, um gemeinsam Erfahrungen  
(z. B. mittels Audio-/Videokonferenzen) zu diskutieren und (in Form von Wiki-
Beiträgen) kollaborativ festzuhalten. Eine offene Wissenskultur, wie sie bspw. im Ent-
wicklungs- und Erneuerungssystem als Einflussgröße konstatiert wurde, kennzeichnet die 
‚mentale Umgebung’. Darin enthalten sind geteilte Werte und Normen, die Einfluss auf 
die Bereitschaft zur Wissensteilung haben. Schließlich hat das Organisationssystem in der 
Enterprise 2.0-Architektur das Potenzial, auch ‚physische Umgebungen’ für die Wissens-
teilung zu schaffen. Angepasste Organisationsstrukturen (z. B. Großraum- statt Einzel-
platzbüros) und spezifische Freiheiten (z. B. das Verwenden von Arbeitszeit für individu-
elle, aber dem Unternehmen zweckdienliche Projekte) können helfen, Erfahrungswissen 
in Gemeinschaften zu mobilisieren. Zusätzlich fördern physische Umgebungen das indi-
viduelle Erleben, die sinnliche Erfahrung und Emotionalität im Erkenntnisprozess, die als 
bedeutende Merkmale von Erfahrungswissen (i. S. v. Erfahrung-Machen) herausgearbei-
tet wurden. Letztlich ist mit der Enterprise 2.0-Architektur auch eine Kombination von 
virtuellen und physischen Umgebungen denkbar. Hierbei können mitarbeiterbezogene 
Informationen aus dem SNS in real stattfindenden Meetings eingesetzt und angezeigt 
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werden, um die Kommunikation zwischen Personen zu fördern (vgl. CommunityMir-
ror™151). 
Mit dieser Zusammenstellung konnte gezeigt werden, dass die gestellten Anforderungen 
überwiegend in der Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur reflektiert wurden. Erfah-
rungswissen zu mobilisieren, als primäres Ziel der Arbeit, sollte, anders als zu Beginn der 
Arbeit vermutet, vorwiegend über den indirekten Weg in Form von förderlichen Rahmen-
bedingungen erfolgen. Eine direkte Einflussnahme des Managements auf den Transfer 
von Erfahrungswissen wurde als nicht zweckdienlich erkannt. Deshalb wurde vermieden, 
Wissensmanagement-Methoden zu beschreiben, die sich auf eine Externalisierung und 
Entpersonalisierung von Wissen ausrichten. Die Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur 
fokussiert nicht alleinig auf den Transfer von Erfahrungswissen, sondern soll ganz allge-
mein die Wissensarbeit verbessern, indem die Zusammenarbeit und das Lernen gefördert 
werden. 
Kritisch ist die Verwendung der Delphi-Methode zu bewerten. Sie wurde als qualitative 
Befragungsmethode vom Typ-1 eingesetzt, um Einflussfaktoren in den Teilsystemen 
einer Enterprise 2.0-Unternehmung zu erheben. Zwar erleichtert diese Methode Exper-
tenmeinungen zu erfassen und Kommunikationen zu steuern, doch zielt sie eigentlich 
darauf ab, langfristig-quantitative Vorhersagen zu treffen (vgl. Delphi-Typ 2-4 Häder 
2009, S. 31-37). Dieses Erkenntnisziel bestand jedoch nicht, sodass auch andere qualitati-
ve Forschungsmethoden, wie bspw. die Fokusgruppe152, für diesen Zweck hätten angewen-
det werden können (vgl. weiteres Forschungspotenzial Kapitel 6.3). 
6.2 Anwendung der Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur 
Das IDEA-Konzept und die Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur dienen gemeinsam 
der Beschreibung komplexer Wechselwirkungen in und zwischen der Wissensarbeit und 
einem wissensorientierten Management. Gleichzeitig können Konzept und Architektur 
herangezogen werden, um eine wissensförderliche Umgebung prototypisch zu implemen-
tieren. Als generelles Anwendungsszenario ist es demnach denkbar, dass  
(1) Unternehmen vor der Einführung von Social Software die Organisationsarchi-
tektur heranziehen, um sich einen Überblick über angrenzende Teilsysteme zu 
verschaffen, welche neben der Technologie Einfluss auf die Wissensteilung ha-
ben, oder 
                                                       
151 vgl. weitere Informationen zu CommunityMirrors™ unter http://www.communitymirrors.net/  
152 vgl. weiterführend zur Methode Fokusgruppe,  Dürrenberg und Behringer (1999) bzw. zur Über-
sicht qualitativer Forschungsmethoden, Bortz und Döring (2006, S. 319). 
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(2) Unternehmen, die bereits einzelne Social Software Anwendungen einsetzen, ihre 
derzeitigen organisationalen Strukturen und Prozesse sowie kulturelle Normen 
und Werte in Bezug zur Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur setzen und ihre 
Organisation darauf hin evaluieren.  
In der nachfolgenden Betrachtung sollen abschließend fünf konkrete Anwendungsmodi 
zusammengefasst werden, die skizzieren, wie die Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur 
in Praxis und Wissenschaft genutzt werden kann (vgl. Abbildung 6-1). 
 
Abbildung 6-1. Anwendungsmodi der Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur  
(1) Ebene Verständnis: Das IDEA-Konzept wird in dieser Arbeit als modell-theoretischer 
Ansatz für die Wissensmobilisierung verwendet, um systemische Gesamtzusammenhänge (Zie-
le, Momente, Gestaltungsfelder) darzustellen und zum vernetzten Denken der Wissensarbei-
ter anzuregen. Ferner soll die davon abgeleitete Organisationsarchitektur für Unterneh-
men hilfreich sein, den Fokus bei der Social Software-Einführung auf soziokulturelle und 
organisationale Aspekte zu erweitern, damit sozial konstruiertes und handlungsorientier-
tes Erfahrungswissen weitergegeben werden kann. Damit dienen die Konzepte der allge-
meinen Verständnisbildung, um sich einen Überblick über Wechselbeziehungen zwischen 
den angrenzenden Systemen (Technisches System, Soziales System u. a.) zu verschaffen 
und Hilfestellung bei der Gestaltung von Maßnahmen zur Mobilisierung von Erfah-
rungswissen zu bieten. 
(2) Ebene Wissenschaft: Die entworfene Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur stellt ei-
nen Ordnungsrahmen auf Basis des OSTO-Systemmodells (vgl. Henning & Marks 1993) 
dar, welcher den Einsatz von Social Software aus der Sichtweise der systemischen Gestal-
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Innerhalb der einzelnen Gestaltungskomponenten sind literaturbasiert und anhand quali-
tativer Delphi-Befragungen (Typ-1) Einflussfaktoren erhoben worden, die berücksichtigt 
werden sollten, um Wissensarbeit mit Social Software-Anwendungen zu unterstützen. 
Hierbei wird betont, dass die Aufgabenerledigung und Problemlösung möglichst netz-
werkorientiert, also partizpativ und kollaborierend, erfolgen sollten. Zusätzlich liefert die 
Arbeit das Verständnis, dass Erfahrungswissen bereits während der originären Arbeit zu 
übertragen und weiterzuentwickeln ist. 
Aus Sicht der Wissenschaft soll die Architektur einen ersten konzeptionellen Entwurf 
darstellen, Enterprise 2.0 nicht als ‚Modewort’ reduktionistisch für die Technologie Social 
Software im Unternehmenseinsatz zu verwenden. Vielmehr handelt es sich um eine Ma-
nagementphilosophie, welche Wissensarbeiter dazu befähigen soll, freiwillig und selbstor-
ganisiert ihr Erfahrungswissen in das Unternehmen einbringen zu können und zu dürfen. 
Darüber hinaus umfasst die hier vorgestellte Enterprise 2.0-Denkweise auch, dass organi-
sationale Veränderungsprozesse (Change Management) angestoßen und umgesetzt wer-
den müssen (vgl. weiterführendes Forschungspotenzial Kapitel 6.3). 
(3) Ebene Erfahrungsaustausch: Der Fokus der Arbeit liegt auf der Wertschätzung von be-
trieblichem Erfahrungswissen der Mitarbeiter. Aus diesem Grund soll die Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur anwendbar sein, eine förderliche Umgebung zu schaffen, in der 
vorzugsweise Erfahrungswissen generiert, transferiert und weiterentwickelt wird. 
Dem konstatierten Grundverständnis von Erfahrungswissen – welches explizite, expli-
zierbare und implizite Wissensbestandteile einschließt – folgend (vgl. Winkler & Bauer 
2007), sollen Social Software Anwendungen und zugehörige soziokulturelle und organisa-
tionale Aspekte für die Wissensmobilisierung berücksichtigt werden. Das bedeutet, dass 
eine reine Kodifizierungsstrategie (vgl. Hansen et al. 1999) nicht ausreicht, tatsächlich 
Erfahrungswissen an Mitarbeiter weiterzugeben. Deshalb sind komplexe, vernetzte Maß-
nahmen notwendig, wie es die nachfolgende Kombination beschreibt: 
» Implizites Wissen tritt in Form von Intuition, Bauchgefühl oder unbewussten Hand-
lungsweisen auf. Dieses Wissen ist per Definition (vgl. Polanyi 1985) nicht direkt in 
Worte und damit auch nicht in Daten überführbar. Jedoch kann dieses Wissen durch 
Beobachten und Imitieren übertragen werden, wozu soziale Gemeinschaften heraus-
gebildet werden müssen. Um Erfahrungsträger im Unternehmen zu identifizieren 
und sich mit ihnen zu vernetzen, können Social Network Services eingesetzt werden, 
in denen Profilinformationen und Aktivitäten einsehbar sind. Dafür bedarf es einer 
offenen Wissenskultur, sich als Know-How-Träger zu ‚outen’ (vgl. Entwicklungs- und 
Erneuerungssystem), und einer informationellen Selbstorganisation, indem die Daten 
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» Explizierbare Wissensartefakte sind Bestandteile, die im Individuum zunächst latent 
vorliegen, jedoch durchaus bewusst gemacht werden können (vgl. Pautzke 1989). Da-
für benötigt es eine rege Interaktionskultur im Unternehmen, die durch physische, 
virtuelle und mentale Wissensräume gefördert werden kann. In der Arbeit wurde 
hierzu erklärt, dass solche ‚Räume’ in Form von Gruppen-Arbeitsplätzen oder virtu-
ellen, vernetzten Communities (blogosphere) implementiert werden können. Eine wis-
sensförderliche Organisationskultur hilft zudem, gemeinsame Einstellungen und 
Werte im Umgang mit Wissen zu beeinflussen. Im Dialog sollen gemeinsam latente 
Wissensartefakte gehoben und expliziert werden. Die Offenheit, Kritikfähigkeit und 
Fehlertoleranz (vgl. Belohnungs- und Kontrollsystem), aber auch offene, flexible Arbeits-
strukturen (vgl. Teilsystem Aufgabe) sind Einflussfaktoren, welche die soziale Interaktion 
fördern. 
» Explizite Wissensbestandteile bzw. nach der konstruktivistischen Auffassung vornehm-
lich Informationen können durch Dokumentationsprozesse, z. B. in Form von Wikis 
oder Weblogs, erfasst werden. Unterschiedliche Sichtweisen der Mitarbeiter werden 
zudem durch kollaborative Arbeitsweisen oder über Editier- und Kommentarfunk-
tionen ermöglicht. Besondere Informations- und Medienkompetenzen, aber auch 
ausgeprägte kommunikative Fähigkeiten (vgl. Soziales Teilsystem) helfen, Informationen 
effizient zu recherchieren oder Austauschprozesse zur Meinungsbildung zu initiieren. 
(4) Ebene Maßnahmenableitung: Die Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur ist für die 
Maßnahmenableitung konzipiert worden. Die Teilsysteme können einzeln und in Vernet-
zung analysiert werden, um im zweiten Schritt praktikable Maßnahmen abzuleiten. 
Im Analyseschritt gilt es, zunächst nacheinander die Gestaltungskomponenten der Enter-
prise 2.0-Architektur zu begutachten, um die bereits konstatierten Einflussfaktoren für 
das eigene Unternehmen zu reflektieren, zu diskutieren, zu verwerfen oder ggf. weitere 
aufzunehmen. Außerdem können wissensintensive Arbeitsprozesse im Unternehmen 
anhand der IDEA-Momente einzeln analysiert und in Vernetzung mit anderen Momen-
ten optimiert werden. 
Unter Einbezug der Unternehmensstrategie und einer daraus abzuleitenden Strategie zum 
Umgang mit Wissen (Wissensmultiplikation oder Wissensinnovation) können im zweiten 
Schritt spezifische Maßnahmen innerhalb der einzelnen Teilsystemen entworfen werden. 
Diese sollten jedoch nicht losgelöst von anderen betrachtet werden. Exemplarisch soll 
dies für das technische Teilssystem, Organisationssystem und Entscheidungssystem beschrieben 
werden. 
Als technische Maßnahme können Wikis eingeführt werden, um Inhalte, z. B. Projektdo-
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jektgruppen, die starke Verbindungen aufweisen und über gemeinsames Hintergrundwis-
sen verfügen. Der dokumentierte Erfahrungstransfer ist damit möglich. Aus Sicht des 
technischen Teilssystems können Folgemaßnahmen notwendig sein, bspw. weitere Social 
Software-Anwendungen, wie Social Network Services, zu integrieren. Dadurch kann eine 
Vernetzung der Projektverantwortlichen mit den explizierten Inhalten der Projektdoku-
mentation vorgenommen werden. Außerdem bietet der Einsatz von SNS die Möglichkeit, 
zusätzliche Mitarbeiter außerhalb der Projektgruppe einzubinden, wodurch neue Sicht-
weisen in die Gemeinschaft einfließen können. 
Neben dem Einsatz von Social Software werden organisatorische Maßnahmen notwendig 
sein, die überprüfen, ob bisherige regulative Organisationsstrukturen (Abteilungsdenken, 
Machtkämpfe, Anweisungen etc.) für eine effiziente Nutzung von Wikis zu korrigieren 
sind. Dafür ist eine Ausgewogenheit zwischen Freiheiten (z. B. Vertrauen und Eigenver-
antwortung) und Regeln (z. B. Schaffung von Orientierungshilfen, Verhaltenscodex, etc.) 
herzustellen. Außerdem sollte die Unternehmensführung erkennen, dass durch den Ein-
satz von Social Software das eigene Führungsverhalten zu überdenken ist (vgl. Entschei-
dungssystem). Es wird beim Einsatz von kollaborativen Werkzeugen ein vernetztes, ge-
meinschaftliches Denken auf Seiten der Wissensarbeiter vorausgesetzt. Die Arbeit erfolgt 
meist in autonomen, selbstmotivierten Netzwerken, wodurch autokratisches Entscheiden 
der Führung kontraproduktiv wirkt. Das Management sollte sich dieser Bedeutung be-
wusst sein und einen partizipativen, ausgewogenen Führungsstil wählen. 
(5) Ebene Evaluierung und Controlling: Neben den bereits vorgestellten Anwendungsmodi 
zur Verständnisbildung und Maßnahmenableitung kann die Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur auch als Orientierungshilfe genutzt werden, die Wissensorgani-
sation über die aktuelle Ausprägung der jeweiligen Teilsysteme zu bewerten, Hemmnisse 
zu erkennen und Verbesserungen anzustoßen. 
Dazu sollten die verschiedenen Teilsysteme durch spezifische Befragungsmethoden (z. B. 
Online-Fragebogen) möglichst von allen Mitarbeitern beurteilt werden. Die derzeitigen 
Einflussfaktoren und Herausforderungen sollten zusammen mit bereits durchgeführten 
Maßnahmen in Form eines strukturierten Fragenkatalogs erfasst werden. 
Auf Basis dieser Fragen können organisationsbezogene Aussagen erkannt werden, bspw. 
wie die eigene Medien- und Informationskompetenz eingeschätzt wird; wo Arbeitsstruk-
turen oder -prozesse flexibilisiert werden müssten oder in welchen Bereichen es zu In-
formationsüberflutungen oder -asymmetrien kommt. Diese Erkenntnisse sind hilfreich, 
um konkrete Maßnahmen zur Verbesserung der Wissensarbeit vorzunehmen. Im Ergeb-
nis sind entlang der einzelnen Gestaltungskomponenten kontinuierliche Nach- oder Ver-
Ebene  
Evaluierung und  
Controlling 
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besserungen (continuous improvement process153) vorzunehmen, um die Wissensmobilisierung 
ganzheitlich und stetig zu verbessern. 
Zusammenfassend für die Anwendung der Organisationsarchitektur ist festzustellen, dass 
die derzeitige Zusammenstellung eine Sammlung von unternehmensübergreifenden Ein-
flussfaktoren auf Basis der Literatur und von Befragungen darstellt. Die Enterprise 2.0-
Architektur sollte laufend um neue Ideen, Erfahrungen, Erkenntnisse aus der Praxis und 
Forschung erweitert werden. Somit ist die entworfene Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur als generischer Ansatz zu verstehen, mit dessen Hilfe die eige-
nen Organisationsstrukturen bewertet und Verbesserungen in den soziokulturellen und 
organisationalen Bereichen von Social Software angestoßen werden können. 
6.3 Zukünftiges Forschungspotenzial 
Die vorliegende Arbeit beschäftigte sich mit dem Konvergenzbereich zwischen Wissens-
management, in Form eines wissensorientierten Management-Verständnisses mit dem 
Schwerpunkt auf innerbetrieblichem Erfahrungswissen, und dem Einsatz von Social Soft-
ware, in Form einer ganzheitlichen Enterprise 2.0-Architektur. 
Das Ziel, die Mobilisierung von Erfahrungswissen, wurde deshalb anhand einer theoreti-
schen Aufarbeitung der Kernthemen Erfahrungswissen und Wissensmanagement ver-
folgt. Der betriebliche Einsatz von Social Software zum Wissensaustausch wurde litera-
turbasiert argumentiert und durch Ergebnisse zweier qualitativer Expertenbefragungen 
konkretisiert. 
Das zukünftige Forschungspotenzial wird vom Autor maßgeblich in drei Stufen gesehen: 
(1) Konkretisierung der Einflussfaktoren: Wie bereits in den Anwendungsmodi erläutert, gilt es 
die Einflussfaktoren auf die Gestaltungskomponenten in der Enterprise 2.0-
Organisationarchitektur durch empirische Befragungsmethoden und -runden iterativ zu 
konkretisieren. Die bisherigen abgeleiteten Handlungsempfehlungen weisen – trotz eines 
methodischen Vorgehens und der Expertenbefragungen – einen subjektiven Charakter 
auf. Das bedeutet, dass die derzeit identifizierten Einflussfaktoren durch eine größere 
Anzahl von Experten auf den Gebieten des Wissensmanagements und Enterprise 2.0 
                                                       
153 Das Vorgehen zur Überprüfung und Anpassung der Einflussfaktoren in den jeweiligen Gestal-
tungskomponenten sollte als kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) implementiert werden. Der 
Begriff geht auf Deming und Shewhart und den gleichnamigen Deming-Shewhart-Cyle (oder 
Demingkreis) zurück (vgl. Bell 2006). Dieser besteht aus den Schritten Plan-Do-Check-Act 
(PDCA), wonach zuerst Verbesserungsvorschläge erfasst (plan), spezifische Optimierung im klei-
nen Kreis eingeführt (do), Verbesserungen überprüft (check) und schließlich organisationsweite 
Maßnahmen umgesetzt (act) werden sollen (ebd., S. 23ff.). 
Zusätzliche Erhebung  
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kritisch zu hinterfragen, zu bestätigen, zu konkretisieren und ggf. bei Lücken zu ergänzen 
sind. 
Für die Bewertung von Erfolgsfaktoren ist es denkbar, die Erfolgsfaktorenanalyse aus dem 
strategischen Informationsmanagement nach Heinrich und Stelzer (2009) einzusetzen 
und anzupassen. Für das Top-Management innerhalb des wissensorientierten Manage-
ments erscheint diese Methode geeignet zu sein, Einflussfaktoren auf die Eigenschaften 
der Wissensinfrastruktur154 zu identifizieren und Stärken und Schwächen der bisherigen 
Wissens- oder Informationsinfrastruktur aufzudecken. Die ermittelten Einflussfaktoren 
und deren Einschätzungen könnten anschließend mit den bisherigen Gestaltungskompo-
nenten/Einflussfaktoren der Enterprise 2.0-Architektur abgeglichen werden. Damit wür-
de der Architekturansatz als Ordnungsrahmen fungieren, innerhalb dessen einzelne Ein-
flussfaktoren durch Mitarbeiter beurteilt und priorisiert werden könnten. Durch die En-
terprise 2.0-Organisationsarchitektur kann demnach der Gesamtüberblick auf die sozio-
kulturellen und organisationalen Aspekte beim Einsatz von Social Software zur Wissens-
mobilisierung gewahrt werden. 
(2) Operationalisierung: Gleichzeitig wird vom Autor festgestellt, dass neben den vorgestell-
ten Anwendungsmodi der praktische Einsatz der Enterprise 2.0-Architektur weiteres 
Forschungspotenzial bietet. Die strukturierte Sammlung von organisationsgestaltenden 
Vorschlägen muss vor der Umsetzung mit den realen unternehmensspezifischen Gege-
benheiten und Zielen abgeglichen werden. Zusätzlich sollte der ‚Weg zum Enterprise 2.0’ 
als ein methodisches Vorgehen konkretisiert werden. Dafür sollten nachfolgende Fragen be-
antwortet werden: 
1. Zu welchem Zeitpunkt soll die Enterprise 2.0-Architektur eingesetzt werden 
(z. B. Planung des zukünftigen Einsatzes von Social Software oder Optimie-
rung der bisherigen Social Software Verwendung)?, 
2. Für welchen Unternehmenstyp ist die derzeitige Enterprise 2.0-
Organisationsarchitektur passfähig (z. B. Typisierung anhand der Unterneh-
mensgröße, Branche, Entwicklungsphase, Reifegrade etc.)?, 
3. Nach welchem Befragungsschema sollen einzelne Einflussfaktoren und Gestal-
tungskomponenten erhoben werden (vgl. angesprochene Erfolgsfaktoren-
analyse), 
                                                       
154 Der Begriff Wissensinfrastruktur soll die Bezeichnung Informationsinfrastruktur erweitern. Die 
Informationsinfrastruktur umfasst alle Aufgaben zur Schaffung, Nutzung, Weiterentwicklung und 
zum Betrieb einer Informations- und Kommunikationsinfrastruktur (vgl. Heinrich & Stelzer 2009, 
S.13). Eine Wissensinfrastruktur schließt alle Einrichtungen einer Organisation ein die notwenig 
sind, um Informationen zu Wissen zu wandeln. Dazu gehören sowohl IT-Infrastrukturen (z. B. 
vernetzte Dokumentationswerkzeuge), als auch organisationale Aspekte (Lernen, Zusammenar-
beit, etc.). 
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4. In welcher Reihenfolge sind die Gestaltungskomponenten zu untersuchen bzw. 
sollte eine Priorisierung einzelner Komponenten vorgenommen werden  
(z. B. zweistufig – nach der technischen Einführung von Social Software 
Anwendungen in der ersten Stufe die Gestaltung des sozialen Teilsystems 
und des Organisationssystems, dann in der zweiten Stufe die ergänzenden 
Gestaltungskomponenten abgleichen)? und 
5. Wie oft sollten wiederkehrende Erhebungen zur existierenden Enterprise 2.0-
Architektur durchgeführt werden (z. B. jährliche Überprüfung der einzelnen 
Gestaltungskomponenten oder punktuell bei grundlegenden Änderungen des 
technischen Teilsystems)? 
Diese Fragen skizzieren Elemente eines strukturierten Vorgehens zur Überprüfung und 
Optimierung der aktuellen Ausprägung eines ‚Enterprise 2.0-Unternehmens’. Deshalb ist 
als weiterführender Handlungsbedarf der Entwurf einer praktikablen Umsetzungsmetho-
de auf Basis der Enterprise 2.0-Architektur vorzuschlagen.  
(3) Entwicklungsstufen: Aufbauend auf dem zuvor skizzierten Handlungsbedarf besitzt der 
eigentliche Veränderungsprozess bzw. der Entwicklungsweg von Organisationen weiteres 
Forschungspotenzial. Speziell für Wissensorganisationen können Entwicklungsstufen 
hilfreich sein, die eigene oder eine potenzielle Enterprise 2.0-Organisationsarchitektur in 
Teilschritten (weiter) zu entwickeln. Hierfür müssten weitere Untersuchungen zu Reife-
gradmodellen bzw. zu Reifegraden im Enterprise 2.0 speziell für die Wissensmobilisierung vor-
genommen werden. Einen Vorschlag für die Entwicklung eines Enterprise 2.0-
Unternehmens formuliert Schönefeld (2009) mit seinem Reifegradmodell, welches spezi-
fische Unternehmenszustände als Reifegrade abbildet und Unternehmen aus vier Entwicklungs-
dimensionen beschreibt. 
Entwicklungsstufen von 
Enterprise 2.0  
 
Kapitel 6: Interpretation der Forschungsergebnisse und Ausblick  
Seite 255 
 
Abbildung 6-2. Reifegrade des Enterprise 2.0 nach Schönefeld (2009, S. 211ff.) 
Als Entwicklungsdimensionen sieht Schönefeld (2009) das Technologiemanagement, den 
Einsatz im Arbeitsprozess, die Kultur- und Organisationsentwicklung und den Einsatzra-
dius sozialer Technologien (ebd., S. 208). In diesen Dimensionen sind nacheinander auf-
bauende Entwicklungszustände (Reifegrade) abgebildet (vgl. Abbildung 6-2), die maßgeb-
lich den Stellenwert und die Nutzungsintensität von Social Software im Unternehmen 
erklären (vgl. ausführlich Schönefeld 2009, S. 212-217). Entwicklungsdimensionen könn-
ten mit den Gestaltungskomponenten der Enterprise 2.0-Architektur abgeglichen und 
ggf. harmonisiert werden (z. B. Technologiemanagement = technisches System; Kultur- 
und Organisationsentwicklung = Organisations- bzw. Entwicklungs- und Erneuerungssy-
stem). Innerhalb der Gestaltungskomponenten wären schließlich Entwicklungsstufen zu 
bilden, die sich an der Fünf-Stufen-Skala von Schönefeld orientieren, jedoch nicht nur die 
Vernetzungsgrade oder die Durchdringung von Social Software berücksichtigen, sondern 
zusätzlich eine Einschätzung zur Wissensmobilisierung beinhalten. 
Für die vorgestellten Forschungspotenziale gilt es übergreifend zu hinterfragen, in wel-
chem Maß die geschaffene organisationale Umgebung einen Beitrag für den Erfahrungs-
austausch oder ganz generell zur Mobilisierung von persönlichem Erfahrungswissen lei-
stet. Wissensorientiertes Management sollte demnach permanent bestrebt sein, Wissens-
arbeiter bei der Gestaltung einer wissensförderlichen Umgebung mit einzubeziehen. Die-
ser partizipative Gedanke ist umsetzbar, indem auf Basis von Social Software (Wikis, 
Weblogs, SNS, u. a.) Verbesserungsvorschläge hierarchieübergreifend gesammelt, gemeinsam 
bewertet und umgesetzt werden. 
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6.4 Schlusswort 
Die Akzentuierung auf persönliche Erfahrungen – Erfahrungswissen – von Organisati-
onsmitgliedern, welches durch ein wissensorientiertes Management aktiviert und geför-
dert werden sollte, bleibt aufgrund der Komplexität dieser Wissensform auch weiterhin 
eine unternehmerische und gesellschaftliche Herausforderung.  
Mit dieser Arbeit wurde die theoretische Grundlage geschaffen, das Bestreben nach einer 
Kodifizierung von Erfahrungswissen (z. B. aus Kosteneinsparungsgründen durch eine 
Reduktion menschlicher Experten) zugunsten eines wissensorientierten Managements zu 
verlagern, stärker auf die Selbstbestimmung der Wissensarbeiter zu setzen und somit die 
Innovationsfähigkeit und Kreativität (z. B. durch kollaborative Denk- und Arbeitsweisen) 
im Umgang mit Wissen zu fördern. 
Erfahrungswissen systematisch zu erfassen und vorzuhalten, um es jederzeit und für je-
den zur Verfügung zu stellen, ist eine Vision eines vollautomatisierten Betriebs, welche in 
dieser Arbeit – schon wegen der ausführlichen Auseinandersetzung mit dem Wissensbe-
griff – abgelehnt werden muss, da sie unrealisierbar erscheint. Gleiches gilt für eine Ma-
nagementphilosophie, Wissen ähnlich wie Güter oder Kapital aktiv steuern zu wollen und 
autokratische Vorgaben im Wissensmanagement anzustreben. 
Die Entwicklungen zum Web 2.0 und Enterprise 2.0 liefern für das bereits ‚gereifte’ 
Thema Wissensmanagement neue Impulse. Wirkprinzipien von Social Software bzw. 
gelebte 2.0-Prinzipien, wie Selbstorganisation, Offenheit, Kritikfähigkeit u. a. zeigen, dass 
selbstgesteuerte, selbstmotivierte und aufgeklärte Wissensarbeiter etwas vollbringen kön-
nen, wonach Experten des Wissensmanagements seit geraumer Zeit suchen: den proakti-
ven, freiwilligen Wissensaustausch.  
Das hier postulierte moderne Verständnis, Wissensmanagement, Social Software und 
dessen Prinzipien für den Austausch von Wissen zu nutzen, kann als social-media-driven 
knowledge management (Reichental 2011) bezeichnet werden. Die Wissensmobilisierung 
wurde als Kernaufgabe eines wissensorientierten Managements dargestellt und soll die 
soziale Interaktion und Partizipation zwischen Wissensarbeitern fördern, damit auf Basis 
des Prinzips der kollektiven Intelligenz neue Innovationen entstehen. 
In diesem Sinne wird die Auffassung vertreten, die Rolle des Wissensarbeiters stärker als 
bisher im betrieblichen Wissensmanagement zu betonen, da dieser für den Wettbewerbs-
erfolg einen entscheidenden Beitrag für das Unternehmen leistet. Die technische Realisie-
rung eines Wissensmanagements ist nicht alles, denn ohne den Menschen ist alles nichts. 
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Anhang I: Set of experience knowledge structure 
Sanin (2007) nähert sich der Terminologie ‚Erfahrungswissen’ aus der objektivierten Sichtweise an, indem 
er dieses Wissen als Ressource für Entscheidungen versteht.  Tabelle A-1 stellt vier Merkmale dar, die für 
eine Explikation von Erfahrungswissen notwendig sind, damit dieses Wissen in nachvollziehbares Wissen 
überführt werden kann. 
Tabelle A-1. Set of experience knowledge structure (vgl. Sanin et al. 2007) 
Merkmal Beschreibung 
variable Eine Variable entspricht der Wissensrepräsentation eines „Dinges“ unter Verwendung einer "attribute-value" Spra-che (Vektoren von Werten und Variablen). 
function Eine Funktion beschreibt eine Beziehung zwischen Dingen (variables), die sich aus einer abhängigen Variable und 
einer Menge von Einflussvariablen zusammensetzt. 
constraint Restriktionen gehören ebenfalls zu einem Entscheidungsproblem, da jede lösbare Situation auch Einschränkungen besitzt. Das Wissen um diese Restriktionen wird als wertvolles Erfahrungswissen angesehen.  




Anhang II: Vergleich der industriellen und wissensbasierten 
Perspektive 
Sveiby (1997) kontrastiert zwei Denkweisen: das industrielle Paradigma und das Wissensparadigma. Dafür defi-
niert er verschiedene Vergleichsebenen (items), in dieser ersichtlich werden soll, dass in einer Wissensge-
sellschaft auf verschiedenen gesellschaftlich-ökonomischen Ebenen (z. B. Ebene Mensch, Rollenver-
ständnis und Aufgabe des Managements, originäre Wertschöpfung, Wissensverständnis, u. a.) neue Prin-
zipien und damit Veränderungen emergieren (vgl. Tabelle A-2). 
Tabelle A-2. The principles of the knowledge organization (Sveiby 1997, S. 27) 
Item Seen with an industrial para-
digm, or from an industrial 
perspective 
Seen with a knowledge para-
digm, or from a knowledge 
perspective 
People Cost generators or resources Revenue generators 
Manager’s power base Relative level in organization’s hierarchy  Relative level of knowledge 
Power struggle Physical laborers versus capitalists Knowledge Workers versus managers 
Main task of management Supervising subordinates Supporting colleagues 
Information Control instrument Tool for communication, resource 
Production Physical laborers processing physical 
resources to create tangible products 
Knowledge workers converting knowl-
edge into intangible structures 
Information Flow Via organizational hierarchy Via collegial networks 
Primary form of revenues Tangible (money) Intangible (learning, new ideas, new 
customers, R&D) 
Production bottlenecks Financial capital and human skills Time and knowledge 
Manifestations of production Tangible products (hardware) Intangible structures (concept and soft-
ware) 
Production flow Machine-driven, sequential Idea-driven, chaotic 
Effect of size Economy of scale in production process Economy of scope of network 
Customer relations One way via markets Interactive via personal networks 
Knowledge A tool of resource among others The focus of business 
Purpose of learning Application of new tools Creation of new assets 
Stock market values Driven by tangible assets Driven by intangible assets 






Anhang III: Komponenten einer organisatorischen Wis-
sensbasis 
Willke (2001) definiert Komponenten einer organisationalen Wissensbasis. Dabei stellt er fest, dass die 
Steuerung von komplexen Systemen stark begrenzt ist. Der systemische Zusammenhang wird im Schau-
bild durch die gerichteten Kanten zwischen den Komponenten, welche Abhängigkeitsverhältnisse darstel-
len, deutlich (vgl. Abbildung A-1). 
 
 











Anhang IV: Wissensgemeinschaften im  
wissensorientierten Management 
McDermott (1999) stellt Anforderungen und Einflussfaktoren auf, die darauf abzielen, statt einer Tech-
nikzentrierung Wissensmanagement stärker auf soziale Gemeinschaften auszurichten. Dies bildet nach 
McDermott die Grundlage, Wissen in Bewegung zu bringen, also Wissen prozessorientiert zu mobilisieren 
(vgl. Tabelle A-3). 
Tabelle A-3. Anorderungen und Einflussfaktoren von Wissensgemeinschaften im Wissensmanagement nach  
McDermott (1999) 
Anforderungen/ Einflussfaktoren von Wissensgemeinschaften im Wissensmanagement 
Existierende Wissensgemeinschaften 
erkennen und weiterentwickeln 
Natürliche Gemeinschaften ausbauen, statt künstlich, formalisierte Gruppen zu bilden. Die 
Managementaufgabe besteht darin, Gemeinschaften zu erkennen, zu pflegen und zu unter-
stützen. 
Unternehmens- und mitarbeiterrelevante 
Themen identifizieren 
Natürliche Gemeinschaften tauschen Wissen freiwillig und passioniert aus, wenn ein ech-
tes Interesse am Thema vorliegt. 
Interaktionsumgebungen schaffen, in 
denen Personen Gedanken und Informa-
tionen austauschen können 
Elektronische Werkzeuge sind größtenteils geeignet, Informationen zu (re)präsentieren. 
Zusätzlich kann kollaboratives Denken entfacht werden, indem verschiedene Interaktions-
formen, z. B. Face-to-Face, Telefongespräche oder die Kommunikation elektronisch oder 
schriftlich erfolgen können. Dadurch wird Vertrauen aufgebaut und ein gemeinschaftliches 
Verständnis geschaffen. 
Freiräume schaffen und die Community 
entscheiden lassen, welches Wissen geteilt 
und wie dieses transferiert werden soll 
Eine Wissensgemeinschaft weiß, welches Wissen benötigt oder entwickelt werden muss. 
Wird Wissen organisationsweit für die tägliche Arbeit benötigt, ist die Wissensmultiplikati-




Communities können durch Promoter oder von Koordinatoren am Leben gehalten wer-
den. Durch Vernetzung von Personen, Fokussierung auf Themen und Vernetzung von 
Ideen kann dieses Ziel erreicht werden. 
Begriffe und Gepflogenheiten einer Com-
munity in die Gesamtorganisation über-
führen 
Gemeinschaften entwickeln ihre eigene Sprache und Struktur, wie Informationen organi-
siert, ausgezeichnet und ablegt werden. Solche intuitiven Taxonomien erhöhen die Effi-
zienz der gemeinschaftlichen Zusammenarbeit und sollten in das organisationale Gedächt-
nis diffundieren. Statische bzw. formal festgelegte Bestimmungen werden als störend 
empfunden. 
Lerngemeinschaften in Arbeitsprozesse 
integrieren 
Wissen wird erzeugt, wenn Personen Problemsituation reflektieren und daraus Schlussfol-
gerungen ableiten. Angemessene Zeit zum Lernen ist ebenso wie Kontaktmöglichkeiten, 










Anhang V: Information-Space Modell nach Boisot (1998) 
Boisot (1998) beschreibt in seinem Modell (vgl. Abbildung A-2) unterschiedliche Informationszustände, 
welche auf die Explikation bzw. Transformation von implizitem zu explizitem Wissen angewendet werden 
kann. Es werden drei Dimensionen, der Abstraktionsgrad, der Diffusionsgrad und der Kodifizierungsgrad unter-
schieden. Innerhalb dieser Skalen können bipolare Zustände erkannt werden (vgl. ausführlich, Boisot 
1998). Mit Blick auf die Arbeit wurde dieses Modell herangezogen, um das Moment Dokumentation und 
Teilprozesse in diesem Moment zu bestimmen. Konkretes Erfahrungswissen (Ebene Abstraktionsgrad) ist 
primär personengebundenes, teilweise nicht verbreitetes bzw. nicht geteiltes Wissen (Ebene Diffusions-
grad), welches zu diesem Zeitpunkt noch nicht formalisiert (Ebene Kodifizierungsgrad) vorliegt (Aus-
gangssituation A). Durch Reflektion kann dieses Wissen abstrakter (z. B. gemeinsam mit beteiligte Perso-








Anhang VI: Klassisches Vorgehen einer Delphibefragung 
Die nachfolgende Tabelle A-4 beschreibt das klassische Vorgehen einer Delphibefragung nach Häder 
(2009) und wurde für den Befragungstyp 1 leicht modifiziert angewendet (vgl. Tabelle A-4). 
Tabelle A-4. Klassisches Vorgehen einer Delphi-Befragung nach Häder (vgl. 2009, S. 87-162) 
1 Operationalisierung des zu bearbeitenden Problems: Es ist zunächst zu unterscheiden, ob qualitative Befragungsrun-
den zur Problemkonkretisierung durch die Experten oder die Erarbeitung der Problemstellung durch das Monitoring-
Team erfolgen soll. 
2 Wahl des Typs von Delphi-Befragungen ist abhängig vom Erkenntnisinteresse: Besteht das Ziel, ein spezifisches 
Problemfeld zu erschließen, kann als Auswahl eine qualitative Delphi-Befragungen vom Typ 1 genügen. 
3 Lokalisierung der Expertise: In diesem Schritt werden Kriterien zur Zusammensetzung155 der Expertengruppen und 
die Größe der Stichprobe156 definiert. Qualitative Befragungen können mit einer relativ kleinen Delphi-Befragung (Häder 
2009, S. 78) auskommen. Die Beschreibung der Zusammensetzung sollte im Abschlussbericht erfolgen. 
4 Zugang zu den Teilnehmern: Im weiteren Verlauf wird festgelegt, welches „Befragungsinstrument“ gewählt wird. Es 
stehen dabei Fragebögen auf dem postalischen Weg, eine Computerbefragung oder persönliche (Gruppen-)interviews zur 
Auswahl. 
5 Organisatorische Projektdurchführung: In diesem Schritt wird festgelegt, ob die Erhebung aus eigenen Mitteln oder 
von einer beauftragten Einrichtung (z. B. ein Markt- oder Meinungsforschungsinstitut) realisiert wird. 
6 Erstellung des Erhebungsinstruments: Im weiteren Verlauf der Methode wird nun der eigentliche Fragebogen auf 
Basis des eingegrenzten Problemfelds samt Deckblatt und Anschreiben erstellt. 
7 Nachfassaktion: Die Nachfassaktion in der Befragung beschäftigt sich mit der Organisation und dem Rücklauf der 
versendeten Fragebögen. Im Falle von persönlichen Befragungsinterviews können an dieser Stelle nachgelagerte Antwor-
ten und Hinweise der Experten auf Basis zur Verfügung gestellter Daten berücksichtigt werden. 
8 Preteststrategie: Im Vorfeld einer Delphi-Befragung ist die Richtigkeit und Verständlichkeit des eigentlichen Fragenkata-
logs/-bogens, aber auch des gesamten Studiendesign zu überprüfen (Porst 2000, S. 64). Dazu gilt es Probanden zu befra-
gen, ob die gestellten Fragen verständlich sind, Probleme mit der Aufgabenbearbeitung existieren, Interesse und Auf-
merksamkeit bei den Befragten vorliegt, aber auch ob es technische Probleme bei der Beantwortung auftraten. 
9 Befragungswellen: Als Befragungswellen werden wiederkehrende Befragungen157 verstanden und sind mit den Teilneh-
mern im Vorfeld der Erstbefragung abzustimmen. 
10 Durchführung der Erhebung: Nach Beendigung der Vorbereitungsphase der Befragung schließt sich die eigentliche 
Durchführung der qualitativen oder quantitativen Befragung durch das Monitoring-Team an. Typischerweise gilt die 
Anonymität als charakteristisches Merkmal von Delphi-Studien. In qualitativen Befragungen (Typ 1) werden jedoch die 
Anonymität vernachlässigt und die Studienergebnisse im hermeneutischen Sinne verwendet. 
11 Überwachung des Rücklaufs: Das Monitoring-Team hat während der Feldphase darauf zuachten, zurückerhaltene 
Fragebögen zu registrieren und den Feldversuch zu dokumentieren. 
                                                       
155 Häder schreibt zur Expertenlokalisierung: „Es geht nicht um eine zufällige Auswahl von Experten mit dem Ziel, die 
Meinungen aller Experten schätzen zu können, sondern – vermittelt über das Feedback – um Interaktionsprozesse 
zur Wissensgenerierung.“ (Häder 2009, S. 92). Es werden in der Literatur zur Auswahl von Experten verschiedene 
Hinweise und Empfehlungen gegeben. Grundsätzlich sollte darauf geachtet werden, die Wissensdomäne, z. B. in 
Form von Tests (vgl. Rowe, Wright & Bolger 1991, S. 242) der Experten im Vorfeld der Befragung zu erheben. Es 
ist jedoch mit erheblichen psychologischen und ökonomischen Problemen zu rechnen, Experten auf Basis von Wis-
senstests im Vorfeld der Delphi-Methode identifizieren zu wollen. Aufgrund dieser Schwierigkeiten und zur Vermei-
dung von einseitigen Betrachtungen stellen Cuhls, Blund und Grupp (1998, S. 7) heraus, Expertengruppen zu jeweils 
einem Drittel aus der Industrie, aus den Hochschulen und aus anderen Forschungseinrichtungen, z. B. öffentliche 
Verbände zusammenzusetzen.  
156 Der Umfang einer Stichprobe in einer Delphi-Methode lässt sich nicht verallgemeinert sagen. Wird eine Umfrage 
primär zur qualitativen Beurteilung (Typ 1) durchgeführt, können sechs Experten ausreichen. Schwerpunkt sollte die 
Interdisziplinarität in der Expertenrunden sein (Hasse 1999, S. 213f.). Bei Befragungen vom Typ 2 bis 4 sind viel-
schichtige Aussagen vorhanden, die von ‚Minimum 25 bis Maximum 30’ (Brooks 1979; Delbecq, Van de Ven & 
Gustafson 1975) oder ‚nicht weniger als sieben, je mehr Beteiligte desto besser’ reichen (Dalkey, Brown & Cochran 
1969; Becker 1974). 
157 Auch die Anzahl der Befragungsrunden (Feedback-Schleifen) hängt vom Ziel der Befragung und somit vom Typ der 
Delphi-Methode ab. Es ist nachvollziehbar, dass Wiederholungen abhängig von den hervorgebrachten Sachverhalten 
vorgenommen werden sollten. Es wäre unsinnig weitere Befragungsrunden mit gleichen Experten durchzuführen, 
wenn Einigkeit zu einer Problemstellung besteht. Generelle Empfehlungen sprechen von drei Befragungsrunden, 
nach denen befriedigende Ergebnisse vorliegen, wobei Experimente durchgeführt wurden die belegen, dass die größ-
ten Veränderungen zwischen der ersten und zweiten Runde stattfanden (vgl. u. a. Kaynak, Bloom & Leibold 1994). 
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12 Erstellung von Unterlagen für folgende Wellen: Sind weiteren Wellen geplant, so ist die Folgebefragung vorzubereiten 
und das Feedback (in Form von Aussagen und Ergebnissen) der schon stattgefundenen Befragungen einzutragen. Im 
Falle des Typs 1 liegen stark qualitative Ergebnisse, z. B. ausführliche Stellungnahmen, Vorschläge und Anmerkungen vor, 
die den Experten in aufbereiteter Form wiedervorgelegt werden. Dadurch werden gezielt Denk- und Gruppenprozesse 
angeregt, um zu weiteren Erkenntnissen zu gelangen. 
13 Wiederholte Durchführung der quantitativen Befragungswellen: Auf Basis des konzipierten Fragebogen-Designs 
werden Folgebefragungen durchgeführt. 
14 Ergebnisdarstellung: Zum Ende der Delphi-Befragung werden die Ergebnisse in Form eines Abschlussberichtes doku-
mentiert und ausgehändigt. Zusätzlich sind Befragungsdesign, Mitglieder des Monitoring-Teams, Informationen zum 
Zeitpunkt der Erhebung, die Dauer, die Anzahl und Gestaltung der ‚Runden’ und die Zeitspanne zwischen den Runden 
zu beschreiben. 
15 Durchführung einer Post-Delphi Erhebung: Als zusätzliche Option kann im Anschluss der eigentlichen Delphi-
Befragung eine Befragung zu Verbesserungsvorschlägen der Studie durchgeführt werden. Ziel ist dabei die Steigerung der 
Effektivität der Befragung. 
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Anhang VII: Befragungsergebnisse Pretest 
In der nachfolgenden Tabelle A-5 sind die nicht interpretierten Ergebnisse der Delphi-Befragung zum 
Pretest aufgelistet.  
Tabelle A-5. Datenmaterial zur Delphi-Befragung WISSENSnetworx, Hamburg 30.11.2010 (n=10) 
Forschungsfrage Antworten 
A.1 Welche Kompetenzen muss der Mitar-
beiter mitbringen, um im Enterprise 2.0 
Wissen auszutauschen? 
1. Hohe Sozialkompetenz: „Andere sind vielleicht genauso gut oder gar besser“ 
2. Hohe Kommunikationskompetenz: Aktives Zuhören, Perspektivwechsel 
3. Fachliche Grundkompetenzen 
4. Neugierde auf neues Wissen 
5. Veränderungsbereitschaft 
6. Verantwortungsbewusstsein („wikileaks“): Spannungsfeld zwischen „Aufklären“ 
und „Bloßstellen“ 
7. Teamplayer und Gruppendenken 
8. „Misstrauen muss erworben werden, nicht umgekehrt“ 
A.2 Zwischen Anarchie und Bürokratie – 
Welche Freiheiten und Regeln benötigt der 
Wissensarbeiter im Enterprise 2.0? 
Regeln: 
1. Beiträge persönlich zuordbar machen, nicht anonym 
2. Umfangreiche Profilseite, die Kontextwissen des Autors darstellen 
3. Nettiquette (Verhaltenscodex)  gemeinsame Erstellung 
4. Kontrollinstanzen bei empfindlichen Inhalten (z. B. rechtliche Fragen, Richtlinien, 
„Richtigkeit“) und Zugriffsbeschränkungen 
Freiheiten: 
5. Zeit für Content-Erstellung  als Arbeitszeit! 
6. Offene Kommunikationskultur im Unternehmen 
7. Vorbildfunktion Führungskräfte, müssen auch Wissensarbeiter sein (Regeln oder 
Freiheiten?) 
A.3 Wissenskultur ist ein wichtiger Er-
folgsfaktor. Aber WIE erreicht man eine 
förderliche Wissenskultur? 
1. kritische Masse ist Voraussetzung, Mitarbeiter müssen „dahinter stehen“ 
2. Vorbild Management: Kritikfähigkeit als Wert, Fehler und Entwürfe tolerieren und 
daraus lernen; Dialog zulassen, sowohl vertikal als auch horizontal 
3. interdisziplinäre Teams/ Communities bilden, statt „Bereichskulturen“ übergreifen-
de/ gemeinsame Kultur schaffen 
4. Definieren von Leitbild/ Guidelines: sichtbar für alle und Freiheiten explizit darstel-
len 
5. Reputation als intrinsische Motivation 
6. IST-/SOLL-Analyse der „Kultur“ 
7. Konsequenzen (z. B. Technologiewahl) 
A.4 Welche Aufgaben können durch den 
Einsatz von Social Software besser erfüllt 
werden? Welche nicht? 
Geeignet: 
1. Teamarbeit 
2. Verbreitung von Wissen (z. B. News-Verteilung) 
3. Qualitätssicherung von Wissen durch kollektive Intelligenz 
4. Vernetzung von Mitarbeiter, Expertennetzwerke 
5. Verkürzung der Mitarbeitereinarbeitungszeit 
6. Rechercheprozess sozialisieren (Ergebnisbewertung, Tagging, häufigste Suchanfra-
gen etc.) 
7. Erstellung & Entwicklung von Inhalten (z. B. Konzeptentwurf) 
Weniger geeignet: 




Anhang VIII: Befragungsergebnisse Hauptbefragung 
In der nachfolgenden Tabelle A-6 sind die nicht interpretierten Ergebnisse der Delphi-Hauptbefragung 
enthalten. 
Tabelle A-6. Datenmaterial zur Delphi-Hauptbefragung, Innsbruck 21.02.2011 (n=38) 
Forschungsfrage Antworten 
A.1 Welche Kompetenzen muss der 
Mitarbeiter mitbringen, um im 
Enterprise 2.0 Wissen auszutau-
schen? 
1. Kompetenzen müssen nicht nur mitgebracht werden, sondern sollten auch entwickelt 
werden 
2. Mensch sein, Sozialkompetenz/ emotionale Kompetenz (rational bleiben) 
3. Medienkompetenz + Toolkompetenz + Wahl der Medien 
4. Fachkompetenz 
5. Selbstreflexion 
6. Gut sein in Selektion und in der Suche nach Informationen 
7. Eigeninitiative 
8. Multitaskingfähigkeit (?) 
9. Quellen kritisch beurteilen und einordnen können 
10. Eigenen Nutzen erkennen  
11. Eskalieren zur Priorisierung 
12. Intuition 
13. Risikofreude (sich zu outen bzw. zu positionieren), Entscheidungsfreude, Eigene Meinung 
vertreten 
14. Ausdruckfähigkeit, Partnerorientierte Kommunikation, gemeinsame Sprache aufbauen und 
gebrauchen (vs. gemeinsam verbessern) 
15. Offenheit 
16. Teamfähigkeit/ Konfliktfähigkeit/ Kompromissbereitschaft 
17. kein Perfektionist sein 
18. Fähigkeit zur Selbstorganisation/ Selbstmanagement/ Zeitmanagement/ Zielorientierung 
A.2 Zwischen Anarchie und 
Bürokratie – Welche Freiheiten 
und Regeln benötigt der Wissensar-
beiter im Enterprise 2.0? 
1. es müssen klare Regeln vorhanden sein, diese müssen verständlich, nicht interpretier-
bar/eindeutig sein 
2. Best Practice als Empfehlungen 
3. Hierarchien sollten eine untergeordnete Rolle spielen 
4. Freiheiten setzt Vertrauen voraus, Vertrauen kann Regeln ersetzen (z. B. Wikileaks) 
5. Freiheiten verlangt Verantwortung  
6. Unterscheidung von Routine- vs. Projektarbeit 
7. Unterscheidung interne und externe Kommunikation 
8. Regeln müssen nachvollziehbar sein 
9. gesellschaftlicher Trend: mehr Freiheiten 
10. Freiheiten können zu Innovation führen 
11. mögliche Regel: Freiheiten X% der Zeit 
12. so wenig Regeln wie möglich, so viele wie nötig 
13. Nettiquette 
A.3 Wissenskultur ist ein wichtiger 
Erfolgsfaktor. Aber WIE erreicht 
man eine förderliche Wissenskul-
tur? 
1. Kultur kommt von oben (gute Absichten) oder doch von unten? 
2. Kultur kommt vom Vorleben 
3. Es braucht Führungskräfte 2.0: Partizipation statt Wissensvorsprung 
4. „Die Kunst loszulassen“  Abbau von Ängsten 
5. Demografischer Wandel  Frauenquote 
6. Rahmenbedingungen schaffen  Rücken freihalten, Freiräume schaffen 
7. Kultur folgt Technologie  E-Mail 
8. Kulturwandel geschieht langsam 
9. eine Wissenskultur ist eine Kultur in der die Wissensteilung gut + gewünscht + möglich ist 
und nicht schadet. Diese Merkmale bringen den Wissensarbeitern Reputation 
10. bei der Einstellung ist auf diese Eigenschaften zu achten (Einstellungsvorsausetzung)  
11. Wissenskultur: Fehlerkultur, Streitkultur, Vertrauen, Respekt, Lernende Organisation 
12. Kulturarbeit als Aufwand akzeptieren 
13. gemeinsamen Kulturprozess schaffen 
14. Anbieter vs. Käufermarkt 
15. Kultur ist die Wertschätzung von Mensch, seinem spezifischen Wissen und den Produkten 
des Unternehmens 
16. eine Kultur muss eine Sprache finden, mit der sich alle verstehen können und wollen 
(Fachsprache vs. Unternehmenssprache) 
17. Promotoren im Unternehmen identifizieren, die den Change-Prozess (Wandel der Kultur) 
initiieren und begleiten 
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18. Wissenskultur beginnt mit der Informationskultur, den Umgang mit Informationen 
19. Knowledge-Café (Gleichwertigkeit der Mitarbeiter zelebrieren) 
20. Großgruppen-Intervention als Methode für Durchführung komplexer Veränderungen in 
der Organisation 
A.4 Welche Aufgaben können 
durch den Einsatz von Social 
Software besser erfüllt werden? 
Welche nicht? 
 geeignet: 
1. bei fluides Wissen 
2. Experten auffinden 
3. ad hoc Anfragen 
4. Problemlösungen finden 
5. Vernetzung und Kollaborationen zwischen Mitarbeitern 
6. alle Aufgaben mit humaner Feedbackschleife und spezifischer Kompetenz 
7. stärker Einbindung aller 
 nicht geeignet: 
8. in der Produktion 
9. Aufgaben mit Erfahrung 
10. Aufgaben, die sensorische Bedürfnisse verlangen 
11. Vertrauen ausbilden, (aber bestehendes Vertrauen ausbauen ist Social Software 
geeignet) 
12. Social Software ist problematisch bei speziellen menschlichen Verhaltensweisen 
(u. a. Narzissmus, Voveurismus) 
 
 
